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RESUMO 
MUNOZ ERIC DANIEL lmplanta~o de Urn Sistema de lnforma~o e de Controladoria 
na Industria de Luminarias Monografia apresentada ao Departamento de 
Contabilidade do Setor de Ciencias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do 
Parana. 
0 objetivo da presente monografia consiste em verificar como a controladoria pode dar 
suporte ao processo de gera~o de informayaes voltadas ao controle operacional em 
uma empresa da area Metalurgica. A metodologia utilizada quanta ao problema foi a 
qualitativa, utilizando o estudo de caso para analisar o sistema de informayao, as 
politicas para elaborayao do planejamento, os tipos de controles operacionais e 
indicadores de desempenho para avalia~o e acompanhamento das operayaes de 
uma Industria Metalurgica fabricante de luminarias, na cidade de Sao Lourenc;o do 
Oeste Estado de Santa Catarina. Os dados foram obtidos atraves de entrevistas 
realizadas como pessoal da area administrativa.O trabalho inicia-se com revisao da 
literatura sabre conceitos de gestao, sistema organizacional, etapas do processo de 
gestao, enfatizando o planejamento, o controle, e o sistema de informayaes contabeis 
e gerenciais.Na sequencia, mostra a origem, a importancia, o papel e a influencia da 
controladoria no planejamento e no controle operacional, e a sua responsabilidade 
pelo sistema de informac;oes gerenciais. Em seguida, apresenta uma proposta de urn 
modelo de controladoria com base na fundamenta~o te6rica e no levantamento e 
analise das operac;oes e dos controles existentes na Industria de Luminaria. Conclui 
propondo algumas recomendayaes e sugestoes quanta aos custos e o faturamento, e 
demais situac;oes necessarias a serem implantadas na industria em questao. 




MUNOZ ERIC DANIEL Implantation D'un Systeme D'information et Service de 
Controle dans une Industria de Luminaires. Monographie presentee a I'Universite 
Federale du Parana Departement de Comptabilite du Secteur des Sciences 
Sociales Appliquees. 
L, objectif de Ia presente monographie consiste verifier comment le service de controle 
peut ~tre un ~upport au proces de production d'informations concernant le contr61e 
operationnel d'une entreprise du domaine Metallurgique. La Methodologie utilise quant 
au problema, ·est Ia qualitative, appliquee a I' etude de cas pour analyser son systeme 
d'information, ses politiques dans !'elaboration du projet, ses types de controles 
operation nels et ses indicateurs de fonctionement visant revaluation et le suivi des 
operations d'une industria Metallurgique, fabrique de luminaires, situee dans le 
municipe de Sao Louren90 do Oeste, Etat de Santa Catarina. Les donnees ont ete 
obtenles par entrevues effectuees aupres du personnel du secteur administratif. 
L'expose commence pqr ~ne revision de Ia litterature au sujet du concepts de gestion, 
systeme organizacionnel, etapes du proces de gestion, focalisant le projet, le controle 
et le systeme des informations comptables et des gerances. Ensuite, il indique 
l'origine, !'importance, I~ role et !'influence du Service de Contr61e dans le projet et 
dans le Controle opef9tionnel, et de sa responsabilite pour le systeme d'information 
des gerances. · 
II GOntin"('proposant un modele de Service de Controle base sur le fondement 
theoriql.le et sur le releve et analyse des operations et controles existants dans 
!'industria des luminaires. II conclu proposant quelques recommandations et 
suggestions quant aux couts recouvrement et autres demarches necessaires d'etre 
implantees dans l'industrie etudiee. 
Mots cles : Service de Controle, Informations, Contr61e de Gestion Operationnelle e 
Production . 
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Com a globalizagao das polfticas econ6micas e mercantis e o "boom" causado 
pela evolugao tecnol6gica, as organizac;Oes tiveram que se adaptar para atender as 
crescentes necessidades e satisfa<;ao de consumidores. 
As mudan<;as nas polfticas econ6micas e mercantis surgiram devido a abertura 
de fronteiras e a formagao de blocos econ6micos. CHING (1995, p.15) cita que as 
transferencias de riquezas e a globaliza<;ao dos mercados fizeram com que as 
economias se interligassem, formando uma rede mundial. Essas mudan<;as levaram 
os administradores a se preocuparem mais com a produtividade, a competitividade, 
a qualidade, o custo e o tempo em que bens e servi<;os sao disponibilizados aos 
consumidores. 
A evolu<;ao permite que as organiza<;oes passem a utilizar cada vez mais 
tecnologias avan<;adas, seja nos seus processos internos, ou na sua comunica<;ao 
com fornecedores e clientes. Os surgimentos de novas tecnologias de informa<;ao e 
de automa<;ao rapidamente tornam obsoletas as ja existentes, o que implica 
constante atualiza<;ao. 
As atuais tecnologias de informa<;ao utilizam-se de conceitos como internet, 
intranet, business intelligence, sistemas de gestao, entre outros. LIVENGTON e 
BAHAL (2001, p.52) relatam que: 
"0 cenario do mundo dos neg6cios mudou, descobertas tecno/6gicas permitem, 
hoje, que as empresas se comuniquem de forma transparente, na velocidade da luz". 
Por conseguinte, possibilitam visualiza<;ao em tempo real de todos os processos 
e monitoramento de seus estoques e equipamentos, entre outros aspectos, tornando 
a gestao mais eficiente e agil. De outro !ado, a automa<;ao possibilita maior utiliza<;ao 
do tempo para o desenvolvimento de atividades que exigem mais esfor<;o intelectual. 
Adicionalmente, reduz o trabalho manual, os erros, os desperdfcios e as 
ociosidades, gerando, assim, mais precisao no desenvolvimento dos processes. 
Todavia, nao quer dizer que seja uma arma infalfvel para manter as empresas no 
mercado. Para que as empresas se mantenham no mercado globalizado e 
competitive, devem contar com a excelencia da administra<;ao, utilizando-se de 
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ferramentas gerenciais para a promO<;ao do uso racional dos recursos da 
informayao. Somente aquelas capazes de conservar os melhores funcionarios, usar 
tecnologia integrada a cadeia de valores e estiverem bern estruturadas poderao 
construir uma potencia em condic;oes de concorrer no mercado atual. 
Os funcionarios sao pec;as - chaves para alcanc;ar os objetivos propostos palos 
gestores. Assim, devem ser tratados como clientes, para que possam identificar 
suas responsabilidades no processo global dos neg6cios. Davern ter o sentimento 
de que sao donas da empresa, para desenvolver suas atividades com maturidade, 
possuir visao estrategica, capacidade de comunicayao e realizac;ao de trabalho em 
equipe, serem eticos, dotados de espfrito empreendedor, lideranc;a e competencia 
tecnica. 
0 uso das tecnologias integradas permite que as informac;oes sejam 
compartilhadas interempresa e intra-empresa. As alianc;as entre fornecedores, 
clientes, transportadoras e funcionarios permitem a maximizac;ao dos Iueras e dos 
servic;os dos clientes, fornecendo vantagem competitiva e mais lucratividade. Tais 
procedimentos contribuem para capacitar o gerenciamento dos neg6cios, eliminando 
as restric;oes tradicionais de tempo e espac;o. 
Atualmente, novas paradigmas influenciam os mercados com a competitividade e 
as organizac;oes com novas regras de gestao. Assim, os gestores procuram adaptar 
a realidade imposta com urn gerenciamento de processes voltados a identificar e a 
ligar a dinamica do mercado com as necessidades dos consumidores a quem 
desejam atender. 
Necessitam, para isso, de informac;oes claras, objetivas e tempestivas. Nessa 
sentido, torna-se relevante estudar o papal da controladoria servindo-se dos seus 
pr6prios instrumentos, a informac;ao contabil e gerencial, interpretando-os para 
informar, orientar e guiar a administrac;ao no seu processo de gestao e tomada de 
decisoes mais convenientes, e integrar o sistema de informac;oes contabeis ao 
sistema de gestao empresarial. 
1.1 TEMA E PROBLEMA 
As organizac;oes estao em ambiente de constante mudanc;a. Cada vez mais, 
necessitam de controles precisos e de informac;c5es oportunas sabre os seus 
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processes para adequar as suas opera¢es as novas situa¢es. Os gestores devem 
ser os agentes revolucionarios dessas mudanc;as. 
T ais necessidades ocorrem devido ao surgimento de novas paradigmas de 
gestao e de sistemas de informac;oes cada vez mais eficientes, impastos pelo 
mercado, visando a satisfazer os clientes, uma vez que eles sao os responsaveis 
pelo seu sucesso. Assim, devem ser focalizadas as operayaes do ambients interne e 
externo e analisadas todas as atividades desenvolvidas pela cadeia de valor, desde 
a criac;ao de produtos ou servic;os ate a sua distribuic;ao. 
Atualmente, tambem os gestores das organizayaes da area de Metalurgia 
necessitam de conhecimento profunda do mercado, buscando valorizar os seus 
clientes. 
E comum ver varios empreendimentos na area Metalurgica ser administrado 
pelos pr6prios proprietaries, que nem sempre apresentam conhecimento adequado 
sabre gestae de neg6cios, gerando certa ineficiencia nos processes e controles, com 
informac;oes contabil-gerenciais imprecisas pode gerar perdas de recursos para a 
empresa, levando-a a uma situac;Bo financeira e economica insatisfat6ria, quando 
nao a insolvencia. 
As informac;oes sao de fundamental importancia para o controls das empresas, 
pois, atraves dos seus sistemas, e passive! acompanhar, verificar, analisar e 
controlar as atividades desenvolvidas pelos gestores e os demais executores em 
cada etapa do processo de gestae. Urn dos pontes necessaries para que as 
empresas se mantenham no mercado e a clareza das informac;oes. 
Assim, as informayaes utilizadas para as tomadas de decisoes de uma 
organizac;ao sao geradas atraves de urn sistema de informac;ao gerenciais e 
contabeis, que visam mostrar as situac;oes patrimonial, financeiras, economicas de 
uma organizac;ao em urn dado momenta. 
A presents pesquisa procura estudar e determinar os fatores que influenciam a 
gerac;Bo e o repasse de informac;oes contabeis gerenciais aos gestores, a fim de 
assessora-Jos nas analises de decisoes passadas, nas avaliac;oes de tendencias 
presentes e nas projec;oes que afetarao o futuro da empresa em uma economia 
globalizada. Tambem, procura verificar como a contabilidade gerencial vern 
proporcionando suporte a tomada de decisoes da administrac;ao e de que maneira a 
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controladoria podera contribuir para a interpretagao e repasse de informac;oes 
contabeis gerenciais aos usuaries. 
Observa-se que, durante anos, a contabilidade foi vista apenas como urn sistema 
de informac;oes tributarias e, na atualidade, ela passa a ser vista tambem como urn 
instrumento gerencial que utiliza urn sistema de informac;oes gerenciais para 
registrar as opera<;Qes da organizagao, elaborar e interpretar relat6rios que 
mensurem os resultados e fornecer dados e informac;oes necessarias para as 
tomadas de decisoes empresariais e no processo de gestao: planejamento, 
execuc;ao e controle. 
Nesse raciocfnio, a controladoria tern papel relevante no desenvolvimento e 
implantac;ao de sistemas de informac;oes nas empresas. Utilizando-se dos fatos 
ocorridos no passado e no presente para projetar o futuro, gera informac;oes 
necessarias para os processes de tomada de decisoes e o acompanhamento das 
atividades operacionais. BEUREN e MOURA (2000, p.60) afirmam que: 
"E atribuiqao da controladoria dar suporte informacional em todas as etapas do 
processo de gestao, com vistas a assegurar o conjunto de interesses da 
empresa". 
A controladoria surgiu para atender as necessidades dos gestores, no sentido de 
realizar controles eficientes dos neg6cios, exigidos pelos usuaries internes e 
externos. Devido as dificuldades de determinar os problemas relacionados ao fluxo 
de informac;oes, vern se consolidando como uma area ligada ao planejamento e ao 
control e. 
Assim, o controller, gestor da area de controladoria, deve estar constantemente 
em alerta para assegurar a gerencia do uso apropriado da informac;ao, gerando 
relat6rios necessaries ao acompanhamento das atividades, traduzindo e 
comunicando as informa<;Qes para os gestores. BEUREN e MOURA (2000, p.64) 
comentam que: 
"0 controller contribuira para o processo de gestao empresarial exercendo 
suporte informacional ao planejamento, execuqao e controle, por meio de um 
sistema de informaqdes eficazes e sinergicos entre os gestores, zelando pela 
maximizaqao do resultado da empresa". 
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A controladoria requer a aplicayao de princfpios sadios e eticos, que abrangem 
todas as atividades empresariais, sendo responsavel pelo Sistema de lnformagoes 
Gerenciais, acompanhando e controlando as atividades operacionais das empresas. 
Dessa forma, a presente pesquisa visa r-esponder a seguinte questao-problema: 
Como a controladoria pode dar suporte ao processo de gerayao de informagoes 
voltadas ao controle de gestao operacional, numa empresa Metalurgica fabricante 
de luminarias? 
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA 
0 objetivo geral do estudo e verificar como a controladoria pode dar suporte ao 
processo de geragao de informagoes voltadas ao controle de gestae operacional, em 
empresa Metalurgica fabricante de luminarias. 
Como objetivos especificos, buscou-se o seguinte: 
• Caracterizar as atividades de empresas Metalurgica fabricante de luminarias, 
por meio de urn estudo de caso. 
• Verificar a situagao atual das informag6es e dos controles disponibilizados na 
empresa para o processo de gestao operacional. 
• Realizar estudo e analise do sistema de Controladoria, a partir de urn 
referendal te6rico-pratico sabre suas fungoes e atribuigoes, considerando os 
aspectos relevantes. 
• Proceder ao levantamento de estrategias de implementayao de controles. 
• Propor uma metodologia de implementayao de controles. 
• Apresentar uma proposta de modelo de configuragao da controladoria e do 
sistema de informagoes para atender as necessidades dos gestores no 
suporte informacional ao processo de gestao operacional. 
• Aplicar a metodologia proposta numa empresa. 
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1.3 JUSTIFICATIVA 
Por se tratar de uma atividade relativamente nova no Brasil, pairam ainda muitas 
duvidas sabre o papel do controller e sobre o que faz a Controladoria dentro da 
empresa. A literatura a respeito apresenta diversas referencias para o entendimento 
das suas fungoes e atribuigoes, identifica as diversas etapas envolvidas no processo 
de definic;Bo do neg6cio, do planejamento de suas atividades e do gerenciamento de 
suas operagoes e resultados, mas pouco existe sabre implantagao de Sistema de 
Controladoria, o que faz com que muitas empresas nao o implantem ou adotem 
controles de maneira inadequada. 
A necessidade de investigac;Bo deste tema assume suma importancia, segundo 
KANITZ (1976), por duas razoes principais: 
"As empresas estao se tomando cada vez maiores, tanto em termos absolutos 
quanto em terrnos relativos. Assim, e natural que empresas maiores tenham 
problemas maiores a serem controlados. Por outro /ado, as pequenas empresas 
estao se profissionalizando, o que exige conhecimentos e metodologias aplicaveis no 
seu dia-a-dia. A forma intuitiva, apenas empirica, ja nao mais satisfaz as 
necessidades existentes". 
"As mudanqas no mundo estao ocorrendo de forma continua, rapida e imprevisivel. 
Se hoje tem-se a/guma ideia do que contro/ar e de como controlar, nada e passive/ 
afirmar em relac;ao ao futuro imediato. Uma subita, e sempre passive/, mudanc;a na 
po!itica monetaria do govemo, como a politica cambial, por exemplo, pode 
comprometer seriamente os orc;amentos das empresas. Assim, sistemas de controJes 
rigidos e sistematicos, freqiientes no passado, tomaram-se obsoletos e improdutivos. 
Atua/mente, comec;am a ser suplantado por sistemas mais flexiveis e menos 
estruturados". 
0 estabelecimento de uma metodologia para implantac;Bo de urn sistema que 
permita aos gestores o planejamento, a execugao e o controle adequado das 
atividades da empresa, seja de suporte ou operacional, utilizando com eficiencia e 
eficacia os recursos que sao colocados a sua disposigao para tomada de decisoes, 
trara beneffcios as empresas. 
Como exemplo, pode-se citar a adequagao do processo de gestao a realidade da 
empresa e a seu meio ambiente, apoio a avaliagao de desempenho, avaliagao e 
comparac;Bo dos resultados, gerenciamento dos sistemas de informagoes e, 
principalmente, mudangas comportamentais fundamentais para o sucesso das 
organizagoes. Com uma metodologia definida e implantada, a empresa consegue 
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urn referencial que lhe permitira responder a uma sociedade que muda continua e 
dinamicamente suas exigencias. 
A Controladoria deve atuar nas etapas do processo de gestao, planejamento, 
execugao e controle, criando urn eficiente sistema de controle e influenciando em 
possfveis correy5es nos pianos estabelecidos. Os controles de gestao devem ser 
criados para atender as necessidades de cunho estrategico e operacional da 
empresa. Nessa linha de raciocinio, PADOVEZE (2002, p.25) aponta que: 
"Basicamente, este apoio centra-se em auxiliar os processos decis6rios dos gestores 
por meio de sugestoes, a/em da elaboraqao de modelos de informaqao e 
mensuraqao, adequados as diversas necessidades de tomada de decisao desses 
gestores, para todos os principais eventos economicos. Consideram-se todos os 
niveis de atuaqao na hierarquia da empresa". 
Assim, podemos ter modelos tanto para decisoes de carater estrategico como 
modelos de cunho puramente transacional para as necessidades de execu9ao das 
atividades operacionais. Assim, para que a empresa tenha condi96es de fornecer 
informa96es necessarias aos gestores, cabers a controladoria gerenciar o banco de 
dados da empresa. Adicionalmente, deve desenvolver modelos de mensuragao e 
informa9ao dos fatos administrativos ocorridos, bern como buscar uma arquitetura do 
sistema de informa96es gerenciais de acordo com o tamanho e a missao do 
empreendimento, procurando eliminar as deficiencias das informa96es geradas. 
Segundo SIQUEIRA e SOL TELINHO (2001, p.43), a maioria dos problemas de 
gestao nas empresas ocorre devido aos: 
"Pessimos sistemas de informaqoes gerenciais, quanta existem; falta de 
comunicaqao; trabalhadores desmotivados ou desempenhando funqoes indevidas; 
inexistencia da area de recursos humanos; manutenqao da imagem do dono da 
empresa e, por ultimo, falta de profissionalizaqao da gestao". 
Esses problemas e a complexidade das opera96es nas empresas vern 
contribuindo para o desenvolvimento da controladoria em empresas de grande, 
media ou de pequeno porte. Uma organizagao empresarial, independentemente do 
seu tamanho ou ramo de atividade, deve ter controles operacionais para 
salvaguardar seus ativos. 
Cabe a controladoria criar a estrutura desses controles, de acordo com as 
necessidades, cultura e missao da empresa. Esta Monografia pretende mostrar que 
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controladoria apresenta as caracterfsticas necessarias para monitorar a alta 
administra98o nas suas decisoes empresariais. 
As empresas da area Metalurgica que querem permanecer no mercado estao 
buscando especialistas que entendem de contabilidade, administra98o, informatica, 
e outros conhecimentos, para uma administra9ao mais eficiente e eficaz. 
Tal profissional tern a incumbencia de assessorar os empresarios nas etapas do 
processo de gestao e tomada de decisoes. 
Tambem, pretende contribuir de forma especial para melhorar a compreensao da 
comunidade empresarial quanta a importfmcia da controladoria no acompanhamento 
dos processes de planejamento e controle operacional nas empresas da area 
Metalurgica, utilizando como metoda de pesquisa uma empresa Metalurgica 
Fabricante de Luminarias. 
1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA 
OLIVEIRA (2001, p.118) menciona que: 
"Pesquisar significa plane jar cuidadosamente uma investigac;ao de acordo com as 
normas da Metodologia Cientifica, tanto em termos de forma como de conteudo". 
Cita tambem que: 
"Nas pesquisas, em geral, nunca se utilizam apenas um metodo e uma tecnica e 
nem somente aqueles que se conhecem, mas todos os que forem necessarios ou 
apropriados para determinado caso". 
A realiza98o desta pesquisa nao buscou somente resposta ao problema definido, 
mas tambem a aquisi98o de novas conhecimentos e descobertas a seu respeito. 
Nao foi utilizada uma unica tecnica para chegar as conclusoes, mas urn conjunto de 
metodos baseados na metodologia cientffica. 
Segundo FERNANDES ( 1999, p.152), cada ciencia utiliza: 
"Metodos especificos para ser estudada, cabendo ao pesquisador, mediante os 
conhecimentos inerentes a area de estudo em que se insere a ci€mcia questionada, 
definir o metoda ou os metodos a serem seguidos na realizaqao da pesquisa". 
Esta Monografia utilizou-se do metoda indutivo, pela sua caracteristica de 
observa98o dos fatos, e procurou estabelecer as leis e regulamenta9oes do objeto 
de estudo. Para ANDRADE (2001, p.131 ), o metoda indutivo caracteriza-se como: 
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'~ cadeia de raciocfnio que estabelece conexao ascendente, do particular para o 
geral. Neste caso, as constataqoes particulares e que levam as teorias e as leis 
gerais". 
Esse metoda parte da observagao dos fatos para chegar ao estabelecimento das 
leis que OS regem. Quanta a abordagem do problema, utilizou-se a qualitativa. 
OLIVEIRA (2001, p.117) explica que: 
'~s pesquisas que se utilizam abordagem qualitativa possuem a facilidade de poder 
descrever a complexidade de uma determinada hip6tese ou problema, analisar a 
interaqao de certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos 
experimentados por grupos sociais, apresentar contribui¢es no processo de 
mudanqa, criaqao ou formaqao de opinioes de determinado grupo e permitir, em 
maior grau de profundidade, a interpretaqao das particularidades dos 
comportamentos ou atitudes dos indivfduos". 
0 estudo caracterizou-se tambem como pesquisa explorat6ria, que tern como 
caracteristica a flexibilidade, a criatividade e o contato direto com as pessoas 
vinculadas ao objeto de pesquisa. SILVA e MENEZES (2001, p.21) citam que a 
pesquisa explorat6ria apresenta caracteristicas pr6prias, uma vez que: 
"Visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a toma-to explfcito 
ou a construir hip6teses. Envolve /evantamento bibliografico, entrevistas com 
pessoas que tiveram experiencias praticas com o problema pesquisado; analise de 
exemplos que estimulem a compreensao. Assume, em geral, as formas de pesquisas 
bibliograficas e estudo de caso". 
Tambem foi utilizado o estudo de caso em uma Metalurgica. FERNANDES (1999, 
p.209) relata que: 
"0 estudo de caso detalha um problema especffico de um empreendimento 
empresarial e constitui uma forma agil e com baixos custos, por utilizar um ou dois 
pesquisadores que sao auxiliados porum grupo da propria empresa". 
Esse metoda permite urn conhecimento amplo e detalhado do fato. 
Segundo a argumentac;ao de GIL (1994, p.79), o metoda do estudo de caso 
apresenta vantagens significativas, uma vez que: 
'~ maior utilidade do estudo de caso e verificada nas pesquisas explorat6rias. Por 
sua f/exibilidade, e recomendavel nas fases iniciais de uma investigaqao sabre temas 
complexos, para a construqao de hip6teses ou reformulaqao do problema. Tambem 
se ap/ica com pertinencia nas situaqoes em que o objeto de estudo ja e 
suficientemente conhecido a ponto de ser enquadrado em determinado tipo ideal". 
Para o desenvolvimento do estudo de caso, tambem e necessaria a pesquisa 
bibliografica, que FACHIN (1980, p.1 02) retrata como: 
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"Conjunto de conhecimentos reunidos nas obras tendo como base fundamental 
conduzir o leitor a determinado assunto e a produgao, colec;ao, armazenamento, 
reproduc;ao, utilizac;ao e comunicac;ao das informac;des coletadas para o 
desempenho da pesquisa". 
Nesse sentido, a pesquisa foi realizada a partir de materiais publicados em livros, 
revistas, dicionarios especializados, teses, dissertac;oes e Internet. Teve como 
finalidade conhecer as diversas contribuic;Oes cientfficas sabre urn determinado 
assunto. Os pesquisadores, de urn modo geral, realizam esse tipo de pesquisa no 
seu dia-a-dia como forma de atualizac;Bo dos seus conhecimentos. 
0 estudo em questao foi realizado numa empresa da area Metalurgica. Para a 
obtenc;Bo dos dados empiricos, foram realizadas varias entrevistas com a gerente 
administrativa da empresa, importantes para realizar o levantamento intensive dos 
problemas e buscar respostas a pergunta da pesquisa. 
Para LAKATOS e MARCONI (1989, p.107), a tecnica de entrevista: 
"E uma conversac;ao efetuada face a face, de maneira met6dica; proporciona ao 
entrevistador, verba/mente, a informac;ao necessaria ( ... )" Por sua vez, a entrevista 
nao estruturada e caracterizada como uma tecnica informal, cujo objetivo basico e a 
coleta de dados "" 
Tambem recorreu-se a pesquisa participante. Para SILVA e MENEZES (2001, 
p.22), a pesquisa participante se: 
"Desenvolve a partir da interac;ao entre pesquisadores e membros das situac;oes 
investigadas". 
Geralmente, e utilizado para complementar OS metodos de coleta de dados. 
Nesse sentido, foram analisados os documentos da organizac;Bo, como: relat6rios 
anuais e de demanda de clientes, contas a pagar e a receber, faturamento diario e 
mensa!, livros contabeis e outros, bern como o processo produtivo, estrutura de 
produto. 
Ap6s a coleta dos dados, realizaram-se analises e interpretac;Oes da atual polltica 
de gestao, bern como do sistema de informac;oes e controle de gestao operacional 
da empresa Metalurgica Fabricante de Luminarias. 
A partir desta analise, elaborou-se urn modelo de configurac;ao da controladoria e 
do sistema de informac;oes para a organizac;Bo, no sentido de dar suporte a sua 
gestao operacional. 
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1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO 
0 presente trabalho encontra-se organizado em cinco capltulos, distribuldos de 
maneira a facilitar o seu entendimento. Assim, o primeiro capitulo aborda o tema eo 
problema da pesquisa, os objetivos geral e especifico, a justificativa e a metodologia 
utilizada. 
0 capitulo dais aborda os conceitos de sistema organizacional, organizac;ao 
como processo, processo de gestae e sistema de informac;oes gerenciais. Descreve 
e conceitua os planejamentos estrategicos, operacionais e o controle, destacando as 
suas particularidades, caracterfsticas e relacionamentos. Destaca a importancia dos 
sistemas de informac;oes para a gestae, apresentam suas caracteristicas basicas e 
tambem as peculiaridades dos relat6rios utilizados pela empresas, tanto os exigidos 
pela legislac;ao quanta os gerenciais. 
A evolugao da contabilidade e sua contribuic;ao para controladoria sao relatadas 
no capitulo 3, que aborda detalhadamente a origem, os conceitos, finalidades e 
responsabilidades da controladoria. Menciona o papel da controladoria no sistema 
de informac;oes contabeis gerencias de uma empresa e os relat6rios necessaries 
para os gestores no processo de tomada de decisoes. 
A descric;ao da empresa, das suas atividades operacionais e os seus controles 
de gestae operacional disponibilizados sao relatados no capitulo 4. Discrimina os 
controles operacionais nao-monetarios, os recursos tecnol6gicos e os relat6rios 
existentes para o desenvolvimento das atividades operacionais. Relata qual e o 
papel da contabilidade e como sao utilizadas as suas informac;oes pelos gestores da 
empresa. 
0 capitulo 5 trata de uma proposta de configurac;ao da controladoria e do sistema 
de informac;oes em uma empresa Metalurgica. Destaca o modele organizacional, 
responsabilidade, niveis de autonomia da controladoria, bern como o seu 
posicionamento no organograma da empresa. 
No mesmo capitulo apresenta-se a configurac;ao do sistema de informac;oes e o 
acompanhamento dos processes da empresa, utilizando como exemplo processes: 
compras, contas a receber, contas a pagar e controladoria. Descreve o sistema de 
controle de gestae operacional proposto, relatando sabre o planejamento e o 
controle de gestae operacional do patrimonio e a utilizac;ao de alguns relat6rios 
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gerenciais e contabeis para acompanhar as rotinas das atividades desenvolvidas na 
empresa. 
Por fim, sao apresentadas as conclusoes do estudo realizado e as 






Este capitulo discute a importancia da controladoria como suporte ao processo 
de gera<;ao de informa<;Qes para os gestores nas suas decisoes empresariais. lnicia-
se com a evolugao e a contribui<;ao da contabilidade para o seu surgimento, 
relatando a sua origem, seu significado, suas fungoes e seu papel no processo de 
gestao. 
Na sequencia, sao abordadas as relagoes da controlaria com os sistemas de 
controle operacional e a sua responsabilidade no sistema de informagoes, que 
geram os relat6rios contabeis gerenciais utilizados para acompanhar as atividades 
operacionais da organiza<;ao. 
0 papel da controladoria na estrutura organizacional e o de participar e 
acompanhar as etapas do processo de gestao, planejamento, execugao e controle, 
monitorando e dando suporte aos gestores com informagoes objetivas e oportunas 
as decisoes empresariais. 
Para identificar a contribuicao da contabilidade para a controladoria, faz-se 
necessaria conhecer a sua evolu<;§o ate os dias atuais. 
2.1 EVOLUCAO E CONTRIBUICAO DA CONTABILIDADE PARA A 
CONTROLADORIA 
A contabilidade nasceu a partir do momento em que o homem teve a 
necessidade de controlar a sua conquistas, como a caga, a pesca, os rebanhos e 
outros bens. JUDICIBUS e MARION (2000) relatam que esses controles, registros 
eram feitos de forma rudimentar, antes mesmo de surgir a escrita. Nesse periodo, as 
operagoes eram realizadas sem um denominador comum monetario, pois nao existia 
a moeda, as operagoes do proprietario eram misturadas as do seu neg6cio e as 
informagoes contabeis eram confidenciais - somente o proprietario tinha acesso a 
elas. E havia uma grande preocupa<;§o com a propriedade e com a riqueza. 
A partir do momento em que as opera<;Qes comerciais e sociais foram se 
desenvolvendo, a contabilidade foi evoluindo e adequando-se as novas situagoes 
que surgiam. Assim, fez-se presente nas organizagoes para registrar e analisar as 
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informa<;oes produzidas pelo sistema contabil como urn instrumento fundamental 
para auxiliar os proprietarios e gestores com informa<;oes contabeis gerenciais. 
No entanto, foi na ltalia, durante o seculo XIII, que a contabilidade passou par 
grande desenvolvimento. Sua primeira divulgayao deu-se na metade do seculo XV, 
com a obra de Frei Luca Pacciolo denominada Summa de Aritmetica Geometria, 
Proportiono e Proporcionalita. 
Com a revolu<;ao industrial, o metoda contabil evoluiu consideravelmente, com 
problemas e objetivos diferentes dos existentes na escola italiana. Essa mudanya 
representou a decadencia desta escola e a ascensao da escola inglesa no seculo 
XVII. 
0 surgimento das corporations, o desenvolvimento do mercado de capitais e da 
economia dos Estados Unidos contribuiram para o avan<;o das praticas e teorias 
contabeis norte americana, influenciada pela escola inglesa principalmente no 
campo de auditoria. A contabilidade passou a se preocupar com o usuario da 
informa<;ao contabil, gerando relat6rios para as suas necessidades, tornando-se util 
para as tomadas de decisoes. 
Para CONSENZA (2001, p.45), a hist6ria da contabilidade se confunde com a 
evoluyao social da humanidade, por estar ligada ao surgimento das necessidades de 
controlar as propriedades e os domfnios de posses individuais ou de grupos. A 
hist6ria da contabilidade e dividida em quatro etapas, apresentadas na figura 1 . 
Figura 1 : Visao geral das gerac;oes contabeis 
Etapa Periodo .. 
Empirismo 









Baseia-se na intui~ao, no born senso e na criatividade, decorrentes de 
dons inatos. Objetivo principal e responder ao conceito de 
propriedade. Controle patrimonial. Enfase nos inventarios ffsicos. 
Abacos e escolas de forma~o profissional. A qualidade e 
determinada, especialmente, pelo centrale quantitativa do patrimonio. 
Baseia-se na busca desenfreada da melhoria dos metodos, tecnicas e 
processes. Responde as necessidades empresariais. Controle da 
eficiencia e da produtividade. Enfase nos meios. Teorias e manuais de 
contabilidade. A qualidade e determinada, especialmente, pelo 
alcance do maior nivel de produtividade. 
Baseia-se na busca de procedimentos voltados para a melhoria da 
forma de evidencia~ao dos fatos patrimoniais. Responde a 
necessidade de informa~oes uteis. Controle da eficacia e o objetivo. 
Enfase nos fins. Demonstracaes e relat6rios contabeis. A qualidade e 
determinada, especialmente, pela capacidade de evidenciar a 
informa~o contabil e produtividade. 
Baseia-se na satisfa~o das demandas presentes e futuras do 
empreendimento. Responde as necessidades estrategicas. Controle 
da efetividade e da adequabilidade. Enfase na estrategia competitiva. 
Sistema de gestao e capacita~o tecnol6gica. A qualidade e 
determinada, especialmente, pela competitividade do 
empreendimento. 
Fonte: CONSENZA (2001 p.53). 
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A contabilidade empirista baseia-se na necessidade do homem de controlar e 
registrar suas conquistas. Feita de forma rudimentar utiliza-se do born sensa, da 
criatividade e preocupa-se em controlar quantitativamente e qualitativamente o 
patrimonio. 
Na sua segunda fase, a contabilidade verifica as causas e efeitos das variayaes 
do patrimonio, surgindo tecnicas, maquinas apropriadas ao registro das opera96es 
contabeis, livros pr6prios para a escritura9ao e a divulgayao do metoda das partidas 
dobradas. Varias normas sao estabelecidas nesse periodo, visando a agilizar as 
informa96es contabeis, facilitando a avalia9ao do desempenho dos gestores. 
Na terceira etapa, a escola americana tern grande representatividade, pois 
influencia na forma de padroniza9ao das demonstrayaes contabeis, visando a 
facilitar as leituras das suas informa96es aos usuarios. A contabilidade assume uma 
postura pragmatica, vista como urn instrumento de controle econ6mico-financeiro. 
A ultima etapa, a do Contingencialismo, retrata a influencia das variaveis 
ambientais e tecnol6gicas sabre os processos das organiza96es. Assim, a 
contabilidade passa a ter uma visao de futuro, procurando solucionar os problemas 
do dia-a-dia da empresa, utilizando computadores e sistemas integrados de gestao. 
A contabilidade tern sua teoria enraizada em tres pilares, a saber: teoria das 
decisoes, da mensurayao e da informa9ao. Para GLAUTIER (1977, p.30-38), e a 
primeira relaciona-se a sua capacidade de explicar como as decisoes ocorrem ou 
como etas deveriam ser feitas, preocupando-se fundamentalmente com as questoes 
referentes as soluyaes de problemas e tomada de decisoes, atendendo as 
necessidades dos gestores. 
Ja a teoria da mensura9ao refere-se aos procedimentos usados pela 
contabilidade para medir e quantificar os dados e as informa96es operacionais e 
gerenciais do passado, presente e futuro. Tal mensura9ao ocorre utilizando uma 
unidade monetaria para comparar e analisar os resultados realizados com os 
planejados. A teoria da informayao analisa o custo-beneficio que as informa96es 
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trarao para os gestores de uma organiza<;ao em seu processo de tomada de 
decisoes. 
Observa-se, entao, que a contabilidade nasceu para auxiliar e dar suporte aos 
gestores em todos os processes empresariais. Com sua evoluc;Bo, ela deixa de se 
preocupar somente com os resultados economicos e passa a participar do processo 
de gestao com informa~oes oportunas e objetivas. No entanto, e fun~ao da 
contabilidade atender aos seus dois tipos de usuarios: os internos e os externos. Os 
primeiros representam urn grupo restrito, formado pelos proprietaries, presidentes, 
diretores e gerentes; 0 externo e composto por investidores, governos, banqueiros, 
entre outros. 
Com isso, gera relat6rios a serem utilizados no processo decis6rio, nao se 
restringindo somente aos usuarios internos, mas estendendo-se tambem a outros 
interessados, conforme mostra a Figura 2. 
Figura 2: Area de atua~ao da contabilidade 
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Fonte: MARION (1998 p.29). 
Observa-se que a contabilidade coleta dados atraves de opera~oes 
desenvolvidas pela empresa, como compra, venda, pagamentos e recebimentos. 
Ap6s a entrada, os dados sao registrados e processados no sistema de informa~ao 
contabil, utilizando tecnicas de escriturac;Bo. Geram informa~oes em forma de 
relat6rios, que sao utilizados pelos usuarios externos e internos; cada relat6rio e 
processado para atender as necessidades e as particularidades de cada tipo de 
usuario. Os usuarios internos sao representados pelos administradores que o 
utilizam para analise de ambients, de mercado, or~amento, indicadores de 
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desempenho e posiyao patrimonial, economica e financeira da empresa, agilizando 
o processo de tomadas de decisoes. Os usuaries externos sao representados pelos: 
• lnvestidores: - E atraves dos relat6rios contabeis que verificam a situa9ao 
economica - financeira das empresas. 
• Fomecedores de bens e servi~os de cn!ditos: - Que usam os relat6rios 
para avaliar a capacidade de pagamento. 
• Bancos: - Que OS utilizam para liberar emprestimos, limites de credito. 
• Govemo: - Que os utilizam para arrecadar e colher dados estatfsticos. 
• Sindicatos: - Que utilizam os relat6rios para verificar e determinar a 
produtividade dos setores. 
0 objetivo da contabilidade e manter o registro e o controle do patrimonio de uma 
empresa e das suas varia¢es. Gera informa9oes que sao repassadas aos usuaries 
internes e externos, para que tenha conhecimento da situa9ao patrimonial, 
economica e financeira de urn dado perfodo. 
Para atender as necessidades dos usuaries internes e externos, a contabilidade 
geral e dividida em tres segmentos distintos e inter-relacionados, mostrados na 
Figura 3. 
Figura 3: Segmentos da contabilidade geral 
Fonte: FALK (2001 p.18}. 
A contabilidade geral e a basica para todas as organiza9oes, fornecendo 
informa9oes para todos os usuaries, bern como as exigidas por leis comerciais, 
tributarias e societarias. A contabilidade de custo e uma especie de genera contabil 
geral, pais registra 0 calculo dos custos relatives a comercializa9aO e a produyao de 
bens e servi9os. 
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Ja a contabilidade financeira e a contabilidade gerencial sao inter-relacionadas 
com a contabilidade geral e a contabilidade de custos. A diferen98 consiste em que 
a contabilidade financeira gera relat6rios externos com informagoes padronizadas e 
a contabilidade gerencial confecciona relat6rios para atender aos usuarios internos, 
com informagoes voltadas para as tomadas de decisoes. 
A contabilidade financeira fornece informagoes para pessoas externas a 
organizagao, ligada aos principios fundamentais da contabilidade, determinagoes 
fiscais e societarias. A contabilidade gerencial e utilizada internamente, fornecendo 
informa¢es aos administradores para a tomada de decisoes, utilizada na 
elaboragao do planejamento, controle e avaliagao de desempenho. 
A contabilidade de custos utiliza-se tanto da contabilidade gerencial quanta da 
financeira para o registro de suas operagoes, vinculada a produgao de servigos au 
produtos. A partir do momenta em que se iniciaram o desenvolvimento e o 
conhecimento da contabilidade, conforme evidenciado, ela passou a ser vista como 
urn instrumento necessaria para as gestores no seu processo de tomadas de 
decisoes, com informagoes tempestivas em relat6rios claros e objetivos. 
A sua importancia para as organizagoes esta na sua fungao, isto e, coletar, 
processar, interpretar e comunicar informagoes aos diversos usuarios. Tal requer 
profissional contabil que seja dinamico, inteirado de todos as acontecimentos da 
empresa, desde o planejamento ate o controle, e capaz de interpretar e comunicar 
as informagoes aos gestores. 
Surge, entao, a nova fungao da contabilidade, a controladoria. Tal fungao 
responsabiliza-se pelo sistema de informagoes contabeis, pelo sistema de 
informagoes da empresa, pela elaboragao e interpretagao dos relat6rios, avaliagao e 
assessoramento das rotinas de trabalho dos gestores, participagao na elabora~o do 
planejamento estrategico e operacional da organizagao. 
2.1.1 ORIGEM DA CONTROLADORIA 
A controladoria iniciou-se com urn profissional denominado controller. DEL 
VALLE ET. AL. (APUD ARAGAKI, 2002, p.1) expoem que: 
"Os tftulos de controller como os tesoureiros tiveram sua origem no govemo, na 
Jnglaterra. No seculo XV o titulo foi usado em varios cargos da English Royal 
Household, como o comptroller das contas na repartic;ao Lord Chamberlain. 0 
Continental Congress nomeou um comptroller em 1778; o Departamento de 
.. 
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Tesouraria estabe/eceu a funqao de comptroller em 1789; a funqao foi sendo 
estendida para as agencias e repartic;oes federais, estaduais e municipais. 0 titulo e 
funqao do comptroller foram estendidos para corporac;oes de neg6cio atraves das 
estradas de ferro, nos Estados Unidos': 
Portanto, a controladoria iniciou-se na lnglaterra e foi na area publica que se deu 
o marco do seu desenvolvimento. Em seguida, alastrou-se para os Estados Unidos, 
atraves das estradas de ferro, do surgimento dos conglomerados comerciais e da 
participa9ao de inumeros acionistas em opera96es financeiras, atingindo a iniciativa 
privada. A palavra controller nao existe no nosso dicionario. HORNGREN (1985, p.9) 
registra que: 
"0 termo controller (as vezes escrito com p, comptroller, derivado do frances, 
compte, quer dizer conta) significa o principal executivo da area de contabilidade 
administrativa". 
Essa palavra vern sendo inclufda na area comercial e empresarial atraves da 
influencia dos Estados Unidos, lnglaterra e outros pafses. TUNG (1973, p.77) diz: 
'~s palavras controller e comptroller eram utilizadas, inicialmente, nesses respectivos 
paises, para designar o executivo que tinha a tarefa de controlar ou verificar as 
contas. Com a evoluqao industrial e comercial, essa definic;ao tomou-se inadequada, 
visto nao abranger a amplitude das func;des do controller". 
Do exposto, observa-se que o significado da palavra controller tinha dimensoes 
fnfimas. Hoje o profissional dessa fun98o e vista em amplitude, responsabilizando-se 
pela contabilidade gerencial, pelo sistema de informa¢es gerenciais, pelo 
or9amento e avalia9ao das informa96es geradas pela contabilidade para os gestores 
tomarem decisoes corretas. 
Os primeiros controllers foram profissionais da area contabil ou financeira. 
KANITZ (1977, p.S-6) aponta varios motives dessa escolha: 
• "Os contadores gerais e os administradores financeiros possuem, em func;ao do 
cargo que ocupam, uma visao amp/a da empresa, o que os tomam capazes de 
enxergar as dificuldades como um todo e propor soluc;oes gerais". 
• '~ controladoria e uma funqao diretamente subordinada a presidencia da 
empresa. Portanto, nada mais 16gico do que escolher para cargo de controlador 
uma pessoa que ja esta /igada a presidencia, como acontece com os contadores 
e os administradores financeiros". 
• '~s informac;des que chegam ao controlador sao, predominantemente, de 
natureza quantitativa, e esses profissionais ja estao familiarizados com os 
numeros". 
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Esses profissionais tern conhecimento de todas as operac;oes realizadas pela 
empresa, sendo capazes de formar pensamentos e idealizar ideias e sugestoes. 
Com isso, e de se notar que os controllers sao capazes de enxergar as dificuldades 
como urn todo e propor soluc;oes gerais. Dai a importancia de atribuir -lhes cargos 
que se localizam logo abaixo do apice da hierarquia, ou seja, logo abaixo da 
Presidencia. 
De acordo com DEL VALLE ET AL. (APUD ARAGAKI, 2002), o papel do 
controller foi ampliado em 1931, com a criac;ao do Controller Institute of America, 
uma organizac;ao voltada para elevar a classe e os padroes da controladoria. Na 
atualidade, o institute mudou do nome para Financial Executives Institute. 
No Brasil, foi na decada de 60 que as empresas aumentaram a procura por 
profissionais de controladoria. Segundo SIQUEIRA e SOL TELINHO (2001, p.69), tal 
aumento ocorreu devido a tres razoes: 
• '~ instalaqao de empresas estrangeiras, notadamente norte-americanas, trouxe 
ou arraigou a cultura da utilizaqao da area de controladoria para o solo brasileiro'~ 
• "A maior penetraqao de empresas multinacionais acirrou a competiqao, forqando 
as empresas aqui insta/adas, principalmente as nacionais, a se reestruturar'. 
• "Com o crescimento economico as empresas ganharam porte e suas operaqoes 
aumentaram em complexidade, necessitando de novos profissionais que 
assegurassem o contro/e sobre a organizaqao". 
A contabilidade se desenvolveu na iniciativa privada, com a chegada das 
multinacionais e com o crescimento economico das empresas aqui instaladas, 
necessitando, com isso, de maior controle e acompanhamento das suas atividades 
desenvolvidas. Fez com que os presidentes das empresas delegassem poderes a 
urn profissional para acompanhar, controlar e prestar contas de todas as 
movimentac;oes ocorridas na organizac;ao. 
Portanto, o profissional que desenvolve as atividades da controladoria vern se 
destacando cada vez mais como pec;a-chave para interpretar e comunicar dados e 
informac;oes, no sentido de assessorar os gestores, com elevado envolvimento no 
processo decis6rio. 
A controladoria nao se responsabiliza somente pelo sistema contabil, mas deve 
ter urn espac;o mais amplo dentro da empresa, conhecendo os processos de todas 
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as areas e o sistema de informagao gerencial formado por dados e informac;oes 
necessarias as tomadas de decisoes. Assim, pode-se visualizar a controladoria 
como uma fungao da contabilidade que recebe influencias de outras ciencias, como 
a administrac;ao e a economia. A seguir e apresentado o significado da controladoria 
numa organizac;ao. 
2.1.2 SIGNIFICADO DE CONTROLADORIA 
A controladoria e visualizada sob dois enfoques: ramo de conhecimento ou 
unidade administrativa. MOSIMAN e FISCH (1999, p.89) diferenciam esses dois 
enfoques: 
• "Como um 6rgao administrative com missao, funr;oes e princlpios norteadores 
definidos no modelo de gestao do sistema empresa". 
• "Como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, 
princfpios e metodos oriundos de outras cifmcias". 
A controladoria como unidade administrativa coordena e participa do processo de 
planejamento global, de modo a atingir os objetivos propostos e garantir a eficacia 
da empresa. Ja como ramo do conhecimento, deve estar presente e participar das 
tres etapas do processo de gestao. A influencia da controladoria implica a melhoria 
nos sistemas gerenciais, aumentando o desempenho dos gestores e a eficacia e a 
eficiencia dos resultados das unidades. 
Segundo MOSIMAN e FISCH (1999), nao sao todas as empresas que 
apresentam urn 6rgao designado a executar as fun¢es da controladoria. A ausencia 
deste sera suprida por urn gestor que tenha uma visao generalista. 
A missao da controladoria e buscar a otimizagao dos resultados e a continuidade 
da organizayao. ALMEIDA, PARISI e PEREIRA (1999, p.373) destacam que a 
filosofia de atuac;ao da controladoria atende a: 
• "Coordenar;ao de esfo~os visando a sinergia das ar;aes". 
• "Participar;ao ativa do processo de p/anejamento". 
• "lnterar;ao e apoio as areas operacionais". 
• "lndur;ao as melhores decisoes para a empresa como um todo". 
• "Credibilidade, persuasao e motivar;ao". 
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A controladoria pode ser entendida como urn sistema aberto e dinamico que 
interage constantemente com o ambiente organizacionaf. Tal interac;ao ocorre par 
meio de estrategias e pianos a serem atingidos atraves das propostas dos 
orc;amentos e pelo cumprimento dos controles definidos juntamente com os 
gestores. 
0 profissional da controladoria nao tern autonomia para decidir isoladamente. 0 
seu papel e manter OS administradores informados quanta a situac;8o economica e 
financeira, aos controles e desempenhos, ao cumprimento da missao, objetiva e 
metas estabelecidos pelos gestores. 
Assim, a controladoria e a area responsavel para medir possibilidades para a 
empresa, elaborar polfticas, disseminar atividades, elaborar orc;amentos, estabelecer 
padroes de controle, estruturar urn sistema de informa<;ao para atender as 
necessidades operacionais e gerenciais. Tal sistema deve ter como finalidade gerar 
relat6rios necessaries aos diversos processes de decisao e controle e facilitar o 
desenvolvimento das atividades operacionais e as tomadas de decisoes. 
Com estes comentarios acerca do significado da controladoria, observa-se que 
eta e responsavel par todo o processamento de informac;oes contabeis gerenciais da 
organiza<;ao necessarias ao processo de gestao. 
2.2 0 PAPEL DA CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO 
A controladoria nao esta relacionada somente aos sistemas contabeis, mas deve 
fazer parte de todo o processo de gestao, desde o planejamento ate o controle, 
fornecendo informac;oes necessarias para o cumprimento da missao, otimiza<;ao dos 
resultados e continuidade da organiza<;ao. 
No processo de gestao, conforme PERES JUNIOR, PESTANA e FRANCO 
(1997, p.37), a controladoria tern as seguintes fungoes: 
• "No planejamento estrategico, cabe ao controller assessorar o principal executivo 
e os demais gestores na definiqao estrategica, fomecendo inforrnayaes rapidas e 
confiaveis sobre a empresa". 
• "No planejamento operacional, cabe a ele desenvolver um modelo de 
planejamento baseado no sistema de inforrnaqao atual, integrando-o para a 
otimizaqao das analises". 
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• "No controle, cabe ao controller exercer a funr;ao de perito ou de juiz, conforme o 
caso, assessorando de forma independente na conclusao dos nurneros e das 
medir;oes quantitativas e qua/itativas (indices de qua/idade)". 
Verifica-se que a controladoria tern como fun9ao basica assessorar a 
administra<;ao. Nesse sentido, deve representar uma area coordenadora das 
informa9oes sabre gestao economica. No entanto, ela nao substitui a 
responsabilidade dos gestores por seus resuJtados obtidos, mas busca induzi-los a 
otimiza9ao do resultado economico. 
Portanto, os gestores devem ter conhecimento adequado sobre gestao 
economica, operacional, financeira e patrimonial de suas respectivas areas, cabendo 
ao controller interpretar, comunicar e assessorar as tomadas de decisoes. 
0 planejamento e o controle sao processes integrados que afetam todos os 
aspectos das atividades operacionais de uma organiza9ao. MOSIMANN e FISCH 
(1999, p.118) mencionam os princlpios que devem nortear a atua<;ao da 
controladoria no planejamento da empresa, seja como unidade administrativa ou 
como ramo do conhecimento: 
• "Viabilidade economica dos pianos, frente as condir;oes ambientais vigentes a 
epoca do p/anejamento". 
• "Objetividade: os pianos tem de ter potencial para produzir o melhor resultado 
Economico". 
• "lmparcialidade: no favorecimento de areas em detrimento do resultado global da 
Empresa". 
• "Visao generalista: conhecimento do impacto, em termos economicos, que o 
resultado de cada area traz para o resultado global da empresa". 
Esses principios sao a pe9a-chave no planejamento da empresa, pois, na sua 
base, a controladoria norteia sua a<;ao sem se desviar de sua finalidade principal 
que e a otimiza<;ao dos resultados e a continua<;ao da organiza98:o. 
Para que a controladoria tenha sucesso no desenvolvimento do seu papel dentro 
de cada fase do processo de gestao, e precise que fa98 primeiro urn planejamento 
das suas pr6prias atividades. Em seguida, o controller auxiliara no planejamento da 
empresa, tendo como prop6sito fazer com que a organiza98:o atinja seus objetivos 
atraves do uso da informa9ao. 
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A controladoria responsabiliza-se pela execu98o e coordena98o do que foi 
estabelecido junto aos gestores, assessorando e promovendo ac;oes e tomadas de 
decisoes para controlar e motivar as areas que estao sob sua responsabilidade e 
acompanhar os gestores na elabora98o dos pianos e definic;Oes de padroes. 
Nessa perspectiva, KANITZ (1977) cita as func;oes da controladoria de suporte ao 
processo de gestao, que podem ser resumidas em: 
1- "lnformaqao: capacidade de conhecer todos os sistemas e subsistemas que 
compoem os processos da organizac;ao, do contabil ao financeiro". 
2- "Motivac;ao: capacidade de prever o efeito de novas sistemas de controle 
sabre os comportamentos dos funcionarios podendo motiva-los ou desanima-
/os". 
3- "Coordenac;ao: centraliza todas as informac;oes e com isso e capaz de 
detectar eventuais inconsist{]ncias dentro da empresa, assessorando a 
direc;ao e sugerindo soluc;aes". 
4- '~ valiac;ao: interpreta e avalia os fatos, identificam quais sao os pontos que 
precisam ser corrigidos". 
5- "Pianejamento: determina se os pianos e os objetivos sao consistentes, 
viaveis, aceitaveis e coordenados". 
6- '~companhamento: acompanha a evoluqao dos pianos trac;ados e interfere 
nos mesmos caso estejam com fa/has". 
Dessa forma, a controladoria tern como missao otimizar os resultados 
economicos, operacionais, financeiros e patrimoniais da empresa, para garantir sua 
continuidade, participar com ideias satisfat6rias e responsabilizar-se pelas etapas do 
processo de gestao da empresa como urn todo. 
Para desenvolver suas func;oes, o controller deve ater-se as seguintes atividades, 
conforme apresentado por ROEHL-ANDERSON e BRAGG (APUD BEUREN, 2002): 
1- "Fomecer informac;oes - deve ter iniciativa, ser flexivel, receptivo, acessivel e 
fomecer dados necessarios aos gestores para serem analisados e interpretados". 
2- "Entenc:ler operac;aes - c:leve entender das operac;aes da empresa, fomecendo 
informac;Oes atraves de re/at6rios aos gestores de diversas areas para solucionar 
os seus problemas. Deve analisar e fazer recomendac;aes para os problemas 
operacionais". 
3- "Comunicar claramente- deve utilizar-se de uma linguagem clara e simples, para 
atender aos prop6sitos dos gestores, gerar, analisar e interpretar as informac;oes 
para agilizar as tarefas". 
4- "Analisar informac;ao - deve ser capaz de analisar e interpretar fatos e dadO$ 
estatisticos e relaciona-los as atividades da empresa e criar tend{]ncias". 
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5- "Fomecer projeqdes - deve ser capaz de construir cenarios para o futuro, mas 
deve ter a sensibilidade de considerar as possiveis mudanr;as no ambiente". 
6- "Fomecer informaqao tempestiva - deve fomecer informaqdes claras, objetivas e 
em tempo habil". 
7- "Acompanhar problemas- deve monitorar e acompanhar todos os problemas ate 
que aqaes corretivas sejam aplicadas". 
8- "Ganhar confianr;a - deve fomecer informar;oes precisas e objetivas. Assim os 
gestores o procurarao para auxilia-los". 
9- "Ser justa e imparcial - o controller deve mensurar a integridade de todas as 
informaqdes geradas na empresa independentemente da area ou da funqao do 
gestor OU dos funcionariOS, relatando todos OS fatos relevantes a cupula da 
administrar;ao". 
10- 11Fomecer informar;ao de custo eficaz - deve avaliar o custo-beneficio da 
informar;ao para os gestores". 
Essas atividades sao fundamentais para urn profissional desempenhar suas 
func;oes na controladoria, pais, no desenvolvimento do trabalho, e importante que ele 
se atenha a cada urn desses itens, uma vez que a controladoria tern atribuic;oes 
especificas que implicam em comportamento pr6-ativo, responsabiliza-se por auxiliar 
os gestores nas tomadas de decisoes com informac;oes claras e oportunas e que 
influenciam no desempenho do neg6cio. 
A controladoria utiliza varios ensinamentos contabeis, administrativos e 
economicos que interagem entre si e com outras ciencias, como direito, psicologia, 
sociologia, matematica, estatfstica e outras, para assessorar o processo decis6rio 
dos gestores, agilizar e interpretar dados e informac;oes para auxiliar os gestores e 
demais usuaries que necessitam das suas informac;oes para elaborar, acompanhar e 
analisar o processo de gestao. 
Portanto, tern como finalidade garantir informac;oes adequadas ao processo de 
gestao e a tomada de decisao, utilizando-se de urn sistema de informac;oes que 
atenda as necessidades da empresa e sirvam de suporte para acompanhar os 
pianos estabelecidos pelos gestores. 
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2.3A CONTROLADORIA E 0 CONTROLE DE GESTAO OPERACIONAL 
0 controls de gestae operacional visa a acompanhar o desenvolvimento das 
atividades desenvolvidas pelas pessoas numa empresa, verificando se estao sendo 
realizadas conforms estabelecidas pela administragao. Segundo CAMPIGUA e 
CAMPIGLIA (1995 p.11): 
flo controle de gestao deve ser entendido como o conjunto de informar;aes e de 
ar;oes cujo objetivo e manter o curso das operar;oes dentro de um rumo 
desejado. Os desvios de rumo, quando ocorrem, precisam ser:". 
• "Rapidamente detectados". 
• {/Medidos". 
• fllnvestigados para a identificar;ao de suas causas; e corrigidos, atraves de ar;aes 
eficientes". 
A controladoria e responsavel pelos instrumentos de controls de gestae 
operacional, opinando junto aos gestores quanto a delegayao de padroes (normas 
tecnicas, performances, desperdicios e execuyao das atividades) a serem 
comparados com as operagoes realizadas, adotando, quando necessaria, medidas 
corretivas e redirecionando os processes para os resultados desejados. 
A controladoria tern interesse e e responsavel pela efici€mcia do sistema de 
controles operacionais. Atraves dos controles, e possivel avaliar os esforgos, as 
informayaes que dao suporte a tomada de decisao e o alcance dos resultados 
propostos por parte dos gestores. MOSIMANN e FISCH (1998, p.124-125) citam que 
tal sistema permite que a controladoria: 
• '~ valie seus esforr;os no sentido de otimizar se o resu/tado economico da 
empresa esta, de fato, atingindo seus objetivos e, portanto, garantindo o 
cumprimento da sua missao". 
• '~ valie se as informa¢es economico-financeiras geradas pelo sistema de 
informa¢es por ela administrada sao adequadas as necessidades dos modelos 
de decisao, em qualidade, quantidade e temporaneidade". 
• Avalie se sua gestao em coordenar os esforr;os dos gestores das demais areas 
esta conduzindo a empresa a eficacia, no que tange aos aspectos economicos. 
( .. .) "". 
• "Avalie, economicamente, os desvios ocorridos entre o p/anejado e o realizado de 
todas as areas da empresa". 
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A controladoria procura disponibilizar aos gestores informayoes com a finalidade 
de alocar recursos humanos, flsicos e financeiros nas divisoes de trabalho, como 
departamentos, subunidades e filiais, para que sejam controlados durante os 
processos das atividades. A execuyao das atividades e acompanhada, controlada e 
analisada para verificar se o que foi estabelecido nos pianos esta sendo cumprido. 
Portanto, cabe a controtadoria ajudar a empresa para que os seus processos 
fiquem sob controle, dar suporte quando os processos estiverem fora dele e 
contribuir para a busca constante do aprendizado organizacional em todos os nfveis 
hierarquicos da organiza(_(ao. 
Segundo ATKINSON ET Al. (2000, p.583-585), existem dois tipos de sistema de 
controle: por tarefa e por resultado: 
• llControle por tarefa - e o processo que certifies que uma tarefa esta completa da 
maneira". Pre-determinada ( ... ) "". 
• uContro/e por resu/tado - enfoca a motivac;ao dos funcionarios em perseguir OS 
objetivos da empresa. Para o controle dos resultados ser eficiente, a empresa 
deve dec/arar seus objetivos c/aramente e deve comunicar a todos os seus 
membros, de modo que cada um deles entenda o que e importante e como 
contribuir para a/canc;ar o sucesso". 
Dessa forma, o controle representa uma etapa do processo de gestao, que 
acompanha e avalia se as atividades estao sendo desempenhadas conforme o 
planejado. Para que as atividades sejam executadas de maneira satisfat6ria, faz-se 
necessaria a divulgayao da missao e dos objetivos a toda a empresa, pois nao se 
pode prescindir da participayao das pessoas no processo, uma vez que elas 
contribuem para o sucesso da empresa durante o desenvolvimento das suas 
atividades. 
0 sistema de controle e urn instrumento essencial para a gestao, pois tudo lhe e 
submetido a partir do momenta em que o gestor tern condiyaes de ordenar as suas 
atividades. Dentro da organiza(_(ao, cada area e responsavel direta pelo desempenho 
da outra. Assim, os controles devem ser confeccionados para atingir os objetivos 
comuns e garantir a performance da empresa. 
A controladoria deve preocupar-se com a eficiencia das informayaes e dos 
controles, gerando indicadores de desempenhos financeiros e nao financeiros para 
avaliar os controles da organizayao em urn dado momenta. Assim, os gestores 
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devem se preocupar tanto com os desempenhos internos quanta com os externos. 
BORGET (APUD WERNK e BORNIA, 2001, p. 64) relata que: 
'~ alta gerencia das empresas deve se preocupar nao somente com o desempenho 
inferno, mas, sobretudo, com as informaqdes extemas sobre o ambiente operacional 
da companhia, porque e ali o Iugar da competiqao mercadol6gica e da sobrevivencia 
das organizaqdes". 
Cabe a controladoria criar indicadores de desempenho para controlar todas as 
opera9()es desenvolvidas nos departamentos e subunidades das organiza9()es, 
monitorando os recursos financeiros, fisicos, humanos e tecnol6gicos despedidos 
para objetivos especificos. MIRANDA e SILVA (2002, p.132) destacam seis razoes 
para as organiza96es investirem em sistemas de mediyao de desempenho: 
1- "Controlar as atividades operacionais da empresa". 
2- "Alimentaros sistemas de incentivo dos funcionarios". 
3- "Controlar o planejamento". 
4- "Criar, implantar e conduzir estrategias competitivas". 
5- "ldentificar problemas que necessitem intervenqao dos gestores". 
6- "Verificar se a missao da empresa esta sendo atingida" 
0 desempenho das atividades das organiza96es pode ser visualizado sob 
diversos prismas, como na Figura 4, interligado as dimensoes de amplitude, 
natureza, ocorrencia e qualidade das atividades. 
Figura 4: Dimensoes do desempenho 
DIMENSAO DESCRICAO 
Dimensio da amplitude das atividades 
Desempenho global E o primeiro e maior conjunto pelo qual podem ser analisadas 
as atividades. Seu interesse pode ser intemo ou extemo. 
Divisional Associa-se a gera~o de certos produtos e serviyos especfficos, 
para consumo intemo ou extemo. Pode desenvolver diversas 
atividades. 
Funcional Atividades pr6prias dos cargos ou funCC)es esperados. 
Dimensio da natureza das atividades 
Desempenho E caracterizado por uma atividade ou urn conjunto de atividades 
Operacional diretamente relacionadas ao processo de recursos para a 
gera~o de produtos ou servigos. Busca atingir determinados 
nfveis (padroes) de eficiemcia, de utilizagao de equipamentos, 
de prazos, de seguranca e de qualidade. 
Desempenho E caracterizado pelo aspecto economico envolvido no 
Economico desempenho operacional, proprio de toda atividade produtiva, e 
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revela-se por seus resultados economicos. 
Desempenho Refere-se aos prazos de pagamento e recebimento dos valores 
Financeiro envolvidos nas atividades, como capta~o e aplicac;So de 
recursos financeiros necessaries. 
Dimensao da ocorrencia das atividades 
Desempenho Refere-se as atividades a serem realizadas pela empresa. 
Planejado 
Desempenho em Refere-se as atividades que estao por completar urn ciclo de 
Realizac;ao processamento. 
Desempenho E o resultado de urn ciclo completo de execuc;ao das atividades 
Realizado e que ja impactou o estado do sistema, e nao aceita corre~oes. 
Dimensao da qualidade 
Eficacia Refere-se a obtencao dos resultados desejados. 
Efici€mcia Refere-se a relacao de recursos consumidos produtos gerados. 
Fonte: Adaptado de Pere1ra {1999 p.195-201). 
0 controller devera escolher os melhores indicadores para o desenvolvimento do 
seu trabalho, em observancia as necessidades dos gestores e dos empregados que 
executam as atividades operacionais, bern como de acordo com as caracteristicas 
pr6prias da organizac;Bo. MIRANDA e SILVA (2002, p.136) mencionam que: 
"Nao existe nenhuma receita para esco/her os melhores indicadores. Dependendo do 
objetivo que se quer a/canqar, o indicador pode ser financeiro ou nao-financeiro, 
importando, isto sim, demonstrar a realidade que se pretende conhecer com mais 
transparencia. Provavelmente essa exigimcia aumenta a responsabilidade do 
profissional, que define os indicadores para avaliac;ao do desempenho empresarial, 
mas, ao mesmo tempo, abre espac;o para o uso da sua criatividade, ja que, nao 
existindo empresas iguais, tambem nao existem indicadores que possam ser 
utilizados com sucesso em mais de uma organizac;ao empresarial". 
Para que a organizac;Bo tenha bons controles, de acordo com BEUREN, (2002) e 
necessaria avaliar alguns pontos. Primeiro, devem ser orientados para o futuro; 
segundo devem estar vinculados aos objetivos estabelecidos; e terceiro, devem 
avaliar o custo-beneficio para que os controles alcancem os objetivos e metas 
fixadas pela organizagao. 
Assim, a controladoria, ao desenhar o sistema de controles de gestao 
operacional, tern como finalidade medir o desempenho das atividades operacionais. 
Com isso, deve-se questionar: Por que medir? 0 que medir? Como medir? Segundo 
SALAS e GOMES (1997, p.70-72), dois elementos basicos devem ser considerados 
e analisados para responder a tais questionamentos e quando se desenha a 
estrutura de controls e o processo de controle: 
• "Em primeiro Iugar, o desenho das estruturas de controle consiste em determinar 
para". Gada unidade dois aspectos fundamentais: "". 
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• "Os indicadores de controle que possibilitam o controle por exceqao de cada unidade 
e a mensuraqao de sua atuaqao". 
• "0 sistema de informaqao que permite a mensuraqao da atuaqao e o 
acompanhamento peri6dico da evoluqao dos indicadores anteriores ( ... )". 
• "Uma vez definida a estrutura do controle, iniciar-se-a o proprio processo de controle 
que consiste em:". 
• "Estabe/ecimento de objetivos e de planejamento; e analise e avaliaqao da atuaqao 
de cada unidade". 
0 indice de desempenho e uma especie de medida na qual as opera96es 
realizadas e as padronizadas sao comparadas, buscando a qualidade dos servi9os, 
a eficiencia nos processes e o grau de motiva98o dos funcionarios, clientes e 
fornecedores. 
Atraves de urn sistema de controle de gestao operacional, a controladoria podera 
monitorar, avaliar e melhorar o desempenho da organiza98o, a fim de atingir os 
objetivos propostos pelos gestores. ATKINSON ET AL. (2000, p.582) relatam que o 
processo de manter uma empresa sob controle envolve os cinco passos 
apresentados na Figura 5, formados pelo planejamento, execu9ao, monitora9ao, 
corre9ao e avalia9ao. 
Figura 5: Cicio do controle 
Fonte: ATKINSON ET AL. (2000 p.582). 
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As etapas no ciclo de controle formam urn hexagono perfeito, pois a dependemcia 
de uma etapa em relat;ao a sua anterior demonstra uns movimentos cfclicos, que 
inicia com o planejamento e finaliza com positivas medidas corretivas que sao feitas 
para atingir a missao da organizat;ao e as metas estabelecidas no plano. 
As diferent;as entre os cinco passos do ciclo de controle, conforme ATKINSON 
ET AL. (2000, p.582), sao: 
• "P/anejar, que consiste no desenvolvimento dos objetivos pnmanos e 
secundarios da empresa e na identificaqao dos processos que os completam". 
• "Executar, que consiste em implementar o plano". 
• "Monitorar, que consiste em mensurar o nive/ atual de desempenho do sistema". 
• '~ valiar, que consiste na comparaqao do nivel atua/ de desempenho do sistema 
para identificar qua/quer variancia entre os objetivos do sistema e o desempenho 
efetivo e decidir sabre as aqoes corretivas". 
• "Corrigir, que consiste na realizaqao de qualquer aqao corretiva necessaria para 
frazer o sistema sob controle". 
Observa-se que o controle e uma das func;Oes essenciais para a gestao de urn 
neg6cio, e urn processo de medida de valor que e conclufdo com a medida corretiva, 
interferindo assim no planejamento, para que as at;oes possam ser redirecionadas 
ao objetivo desejado. 
0 planejamento e ligado ao controle atraves de urn sistema de mensura<;8o de 
desempenho, que possibilita verificar seas operat;oes e os resultados estao sendo 
realizados e obtidos conforme os objetivos propostos. Nesta linha, ATKINSON ET 
AL. (2000, p.590-591) afirmam: 
"A ava/iaqao de desempenho propicia um vinculo critico entre o planejamento, que 
identifica os objetivos da empresa e desenvolve as estrategias e os processos para 
a/canqa-los, e o contro/e, que faz os membros da empresa mante-la no caminho em 
direqao ao alcance de seus objetivos". 
Dessa maneira, a avalia<;8o de desempenho e uma forma de executar o controle 
de gestao. Os resultados obtidos na avalia<;8o de desempenho servem para 
acompanhar e avaliar as atividades desenvolvidas pela empresa. Se os resultados 
forem satisfat6rios, mantem-se os pianos conforme o estabelecido, porem, se forem 
insatisfat6rios, serao adotadas medidas corretivas para ajustar e redirecionar as 
at;oes. 
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Os sistemas de controls operacional e de avaliac;ao de desempenho apresentam 
tres papeis basicos na gestao empresarial, refacionados com os objetivos primaries 
e secundarios. Os objetivos primaries referem-se as expectativas dos proprietaries 
sabre as operac;oes da empresa; os secundarios sao as expectativas de dar e 
receber dos seus clientes, fornecedores, funcionarios, comunidade, atreladas ao 
objetivo primario. 
Assim, a controladoria e responsavel pela criac;ao, acompanhamento e 
manutenyao do sistema de controles operacionais nas organizac;oes, interagindo 
com o planejamento e a execuyao atraves de avaliayao de desempenho. Tal 
sistema precisa estar integrado ao sistema de informac;oes, que deve ser 
desenvolvido de acordo com o modelo do sistema de controls de gestao operacional 
requerido pelos gestores e seus subordinados, a fim de gerar os relat6rios contabeis 
gerenciais que passam a dar suporte ao processo de gestao da empresa. 
2.4A RESPONSABILIDADE DA CONTROLADORIA NO SISTEMA DE 
INFORMACOES 
Segundo ALMEIDA ET AL. (1999, p.376-378), a controladoria deve desempenhar 
a funyao de gerir os sistemas de informac;Qes, definindo a base de dados necessaria 
aos gestores para a execuyao de suas atividades, alem de padronizar e harmonizar 
todas as informac;oes contabeis gerenciais. 
Os sistemas de informac;oes gerenciais tern como papel viabilizar o processo de 
gestao, conforms mostra-se na Figura 6: 
F 6 P d t- . t d . f 1gura . rocesso e _ges ao e s1s emas e 1n orma~oes . 
Processo de Gestio Sistemas de lnforma~oes 
Planejamento Estrategico Sistema de lnforma¢es sobre Variaveis Ambientais 
Planejamento Operacional Sistema de Simula~;oes de Resultados Economicos (Pre-
Pre-Pianejamento Or~;amentano). 
Planejamento de Longo, Sistema de Or~;Bmentos Gerenciais. 
Medio e Curto Prazo 
Execuyao Sistema de Padroes. 
Sistema de lnformayoes de Resultados Realizados (lntegrado ao 
Sistema de Or~;Bmento) 
Controle Sistema de lnforma¢es para Avaliayao de Desempenho e de 
Resultados. 
Fonte: ALMEIDA ET AL. (1999 p.379). 
Observa-se que os sistemas de informac;Oes gerenciais apresentam em sua 
estrutura sistemas de simulac;oes, para prever os reflexos das alterac;Oes ambientais 
sabre os resultados estimados e tambem dos sistemas de padroes que permitem 
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acompanhar o desempenho das atividades desenvolvidas. Esses sistemas procuram 
interagir as informa9oes do ambiente extemo e do ambiente intemo, ligando as 
informa9oes de uma area com a de toda a empresa, contribuindo com a elabora98o 
do processo de gestao. 
Continuando, os mesmos autores relatam que o sistema de informa9oes 
gerenciais utiliza as seguintes a9oes para viabilizar as informa¢es para os gestores: 
• "/nduzir OS gestores a decisao correta". 
• "Apurar os resultados economicos dos produtos, atividades, areas, empresas". 
• "Ref/etir o fisico-operacional". 
• "Perrnitir a avaliaqao de resu/tado dos produtos e serviqos". 
• "Perrnitir a avaliaqao de desempenho". 
Portanto, os sistemas de informa9oes gerenciais tern como fun98o fomecer 
informa9oes aos gestores, para que haja programa9ao das atividades a ser 
desenvolvido pela organiza9ao e assim obter urn melhor controle das mesmas e dos 
resultados da organiza98o. 
0 controller e o gestor das informa9oes de uma empresa, responsavel pelo 
projeto, implementa98o e manuten98o de urn sistema integrado de informa9oes. 
Capacita os gestores a planejarem e a controlarem as atividades da organiza98o. 
MOSIMANN e FISCH (1999 p.127), relatam que o controller deve ter algumas 
atua9oes em rela98o ao sistema de informa9oes, devido as altera9oes sofridas palos 
eventos ambientais e operacionais: 
• "ldentificar os eventos que ocorrem na empresa". 
• 
11/dentificar as decisoes que sao tomadas na empresa". 
• "ldentificar os mode/os de decisoes dos gestores e participar da e/aboraqao 
dos modelos de decisao do sistema de informaqoes". 
• "ldentificar as inforrnaq6es que sao necessarias para suprir os mode/os de 
decisao, onde, e como busca-las". 
• "ldentificar os mode/os de mensuraqao e participar de sua e/aboraqao". 
• "Eiaborar o modelo de comunicaqao ou inforrnaqao". 
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Cabe ao controller, como representante da controladoria em uma organizagao, 
saber identificar os acontecimentos do meio ambiente e quais sao os reflexos dos 
mesmos nas operagoes da empresa, e apresentar de maneira clara e resumida as 
informagoes necessarias para suprir os gestores em seu processo decis6rio. 
Assim, a controladoria pode estar inserida no contexto organizacional como 
6rgao de linha ou de staff, ou como unidade administrativa. lniciara seu trabalho pela 
criagao e implantagao de urn sistema integrado de informagoes decis6rias. Baseado 
nisso, BOAS (2000, p.64) argumenta que a controladoria e urn modelo conceitual e 
integrado de informa¢es, tendo como pilar inicial urn sistema de informagao: 
110 seu Sistema de lnformaqaes Decisoriais e o primeiro dos pi/ares que compoem 
este modelo conceitual; assim, necessitara de total adequaqao ao processo de 
planejamento, o~mento, contro/e, avaliaqao e decisao, para que haja uma retro-
alimentaqao e correqao das distorr;aes ou disfunqdes detectadas nas etapas ou 
processos da gestao empresarial". 
Par conseguinte, as decisoes tomadas palos gestores estao relacionadas a 
estrutura organizacional, ao nfvel de conhecimento dos subordinados e ao tipo de 
sistema de informagoes adotado pela empresa. HENDRIKSEN e VAN BREDA 
(1999, p.144) argumentam que: 
~~s decisdes tomadas por lideres empresana1s dependem da natureza da 
informaqao a e/es fomecida por seus subordinados, pe/a estrutura da organizaqao, 
pe/o sistema de ava/iaqao de desempenho e pe/a orientaqao estrategica da 
organizaqao". 
Portanto, cabe ao profissional da controladoria organizar o banco de dados e as 
informagoes da organizagao, para que etas cheguem a pessoa certa no momenta 
oportuno. Nessa senti do, OLIVEIRA ( 1998, p.159) destaca que: 
"A controladoria procura caracterizar-se como um grande banco de dados e 
informaqoes, para subsidiar as tomadas de decisoes para a gestao empresarial e 
controle das atividades. 0 objetivo maximo a ser alcanqado e produzir a informaqao 
certa para a pessoa certa no momenta certo". 
"Ana/isar a massa de dados, formular diagn6sticos da maneira mais precisa e 
atualizada possfvel, estudar altemativas e gerar relat6rios compactos passam a ser, 
conseqOentemente, a filosofia maxima da modema controladoria". 
A controladoria e responsavel pela coordenagao de esforgos para atingir os 
resultados propostos palos gestores, bern como pela criagao, implantagao e 
manutengao do sistema de informa96es. Assim ela concentra e tern acesso a todas 
os dados e informagoes, permitindo com isso o controle do banco de dados da 
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empresa. Tal procedimento permite a elaboragao de relat6rios tempestivos e claros 
aos gestores e demais interessados pelas informagoes. 
A partir do momenta em que a controladoria assume o banco de dados e as 
informa¢es da organizagao, ela se responsabiliza pela qualidade das informa¢es 
que serao repassado aos gestores e demais interessado. Nao obstante, cria 
controles que atendam as necessidades dos usuarios e proporcione condi¢es de 
analise de tendencias e influencias, base para a elaboragao do planejamento. 
2.5A CONTROLADORIA E OS RELAT6RIOS GERENCIAIS 
A controladoria e responsavel pelo repasse e interpretagao de todas as 
informagoes economicas financeiras para OS gestores. Essas informagoes sao 
interligadas e repassadas como suporte ao processo decis6rio, sob forma de 
relat6rios escritos, figuras e tabelas, devendo ser elaborados de forma clara e 
precisa. 
Segundo TUNG (1973, p.390), os relat6rios sao elaborados para atender aos 
usuarios e: 
"Calcular o lucro e as vantagens obtidas em relac;ao aos pianos estabelecidos; 
melhor controlar as operac;des correntes e tomar as decisdes necessarias; avaliar o 
desempenho por area, responsabilidade, etc; fomecer bases para o planejamento 
futuro". Eles podem ser classificados em dois tipos: "os que a administrac;ao deve ter 
sempre em maos e os que sao elaborados quando solicitados", e devem seguir um 
programa de trabalho para atender as necessidades da empresa: "". 
1. "Fomecer informac;des economico-financeiras sobre as operac;Oes da empresa a 
cupula administrativa". 
2. "Aiertar em tempo habil os desvios ocorridos sobre os pianos". 
3. "Estar interligado as areas comerciais e de produc;ao para acompanhamento dos 
pianos de aqao". 
4. "Manter-se informado sobre todos os acontecimentos extemos a empresa". 
5. "Melhorar os sistemas de relat6rios com seminarios em outras areas da empresa e 
entidades extemas". 
6. "Manter contato com outros departamentos para melhor esclarecer os fatos 
relatados". 
Um dos problemas quanta ao devido uso das informagoes e que muitos 
administradores nao sabem que tipos de informagoes sao necessaries para o melhor 
desenvolvimento das suas atividades, nem mesmo como essas informagoes serao 
processadas. HENDRIKSEN eVAN BREDA (1999, p.144) referem que: 
"Se as empresas soubessem com maior exatidao qual e a inforrnaqao desejada e 
utilizada pe/os investidores, poderiam projetar re/at6rios financeiros de maneira mais 
especifica, visando facilitar a tomada de decisoes por parte dos investidores". 
Diante do exposto, cabe ao profissional da controladoria analisar e interpreter as 
informagoes contabeis gerenciais necessaries para que os gestores possam 
administrar suas operagoes com elevado grau de satisfayao. Esse trabalho resultara 
na gerayao de relat6rios para atender a diversificados tipos de usuarios. 
lndependentemente das necessidades dos usuarios dos relat6rios, eles devem 
ser confeccionados de acordo com as caracteristicas apresentadas na Figura 7. 
Figura 7: As principais caracteristicas de relat6rios 
CARACTERISTICAS DESCRICAO 
Utilidade Os relat6rios devem ser instrumentos auxiliares das decisoes e 
aciona-las. 
Rigor e lndependemcia Devem conter uma apresentayao imparcial de todos os fatos 
relevantes de uma situayao, com significado definido para as 
pessoas a quem sao enderecados. 
Consistemcia Devem ser consistentes e neles devem estar apresentados fatos 
em base comparativa. 
Clareza Devem ser rapidamente assimilados pelas as pessoas a quem 
sao enderec;ados. 
Concisao Devem ter maior concisao possivel. 
Oportunidade Devem ser preparados cobrindo periodos definidos e produzidos 
com rapidez suficiente para habilitar a execuc;:ao de ac;:oes 
corretivas em tempo habil. 
Economia Devem conter somente informac;:oes relevantes. 
Objetividade Devem conter somente as informa¢es necessarias para cada 
usuario. 
Fonte: Ohve1ra (1998 p.148). 
Conforme figura acima, os relat6rios, ao serem confeccionados, devem ater-se 
as caracteristicas especificas, gerando informagoes uteis, consistentes, claras, 
objetivas, oportunas, e relevantes aos usuarios. Antes de elaborar os relat6rios 
contabeis gerenciais, deve-se analisar primeiramente a quem eles se destinam e 
para que serao utilizados. 
Os relat6rios contabeis gerenciais podem ser divididos em dois tipos: relat6rios 
exigidos pela legislayao e relat6rios gerenciais. 0 primeiro apresenta uma estrutura 
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padronizada de acordo com normas e regulamentos impastos pelo governo ou pelos 
6rgaos regulamentadores e fiscalizadores, como: Banco Central, Comissao de 
Valores Mobiliarios e outros, utilizando-se da contabilidade financeira como base 
sustentat6ria das informa<;oes. Ja o segundo atendera as necessidades dos 
gestores. Nao existindo urn modelo padrao para eles, serao confecciona dos de 
acordo com as necessidades e caracterfsticas dos gestores. 
2.5.1 OS RELA TORI OS GERENCIAIS 
Cada vez mais os administradores das empresas necessitam acompanhar, 
analisar e controlar as opera<;Oes e o desempenho de seus processos basicos, como 
compras, vendas, recebimentos e pagamentos. Para desempenhar tal atividade, as 
empresas necessitam de sistemas de informa<;oes adequados para gerar relat6rios 
contabeis gerenciais que sejam fontes de informa<;oes para apurar os resultados 
economicos e financeiros do empreendimento. WERNKE (2001, p.35) afirma que as 
informa<;oes contidas nos relat6rios gerenciais devem ser: 
1. "Confiaveis: os dados utilizados devem ser aceitos por todos dentro da organizaqao". 
2. "Fomecidas em tempo habil: a inforrnaqao gerencial so se justifica se perrnitir uma 
tomada decisao, e isso so sao viaveis dentro de prazos aceitaveis, ou seja, 
tempestivamente". 
3. "Relevantes: fatos e detalhes irrelevantes podem ser suprimidos quando o uso da 
inforrnaqao nao depender de/es". 
4. "Comparaveis: possibilitar a comparaqao de resultados reais com previstos, ou, 
ainda, resultado de um periodo com outros, tomando as decisdes mais seguras". 
Cada empresa devers elaborar os seus relat6rios contabeis gerenciais de acordo 
com as suas necessidades, determinando o que lhe interessa para a tomada de 
decisoes. Devem ser instrumentos que alimentam os processos no nfvel estrategico, 
gerencial e tatico da organiza<;ao. 
Segundo MASSON JUNIOR (APUD BEUREN, 2000, p.28). 
"0 sistema de inforrnaqaes gerenciais deve fomecer as inforrnaqdes basicas de que 
os gestores necessitam em suas tomadas de decisdes: Assim, quanto maior for a 
sintonia entre a inforrnaqao fomecida e as necessidades inforrnativas dos gestores, 
melhores decisdes poderao ser tomadas". 
Os relat6rios contabeis gerenciais tern como finalidade orientar os gestores para 
atingir suas metas, verificando os possfveis problemas e sua solu<;ao. Assim, 
OSTRENGA (1997, p.19) relata que: 
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~~ principal finalidade dos relat6rios gerenciais peri6dicos deveria ser a de fornecer 
aos gerentes um meio de monitorar a evoluqao em direqao as metas e dirigir as 
energias para as situaqoes que necessitam de atenqao". 
Com isso, os sistemas de informagoes devem ser flexfveis perante os novas 
problemas que aparecem durante a gestao, contribuindo para o surgimento de 
novas relat6rios gerenciais. MAGALHAES e LUNKES (2000, p. 76) apontam que: 
"Entre os diversos relat6rios para usos gerenciais, podem ser esperados do sistema, 
pelo menos, os seguintes: Listagem de Clientes, Listagens de Duplicatas a Receber 
por /dade de Vencimento, lnventarios de Estoques por /tens de Grandes Valores, 
Listagens de Despesas e Custos Operacionais, Listagens de Fomecedores por /dade 
de Vencimento, Listagem de Contas a Pagar, Listagens de Compromissos lmediatos, 
Fluxo de Caixa, O~mento Financeiro e Oryamentos Especiais". 
Nao existe uma padronizagao dos modelos de relat6rios. Cada empresa cria as 
seus, de acordo com as suas necessidades. Eles podem variar de uma empresa 
para outra e o importante e que sejam elaborados com a finalidade de expor todas 
as informagoes necessarias para os gestores nas tomadas de decisoes e 
acompanhamento das atividades. 
A seguir, apresenta-se urn conjunto de relat6rios contabeis gerenciais, com a 
finalidade indicar, controlar e simular situagoes futuras no cenario politico, 
economico, fiscal. Podem ser utilizados como direcionadores de agoes corretivas. 
a) Relat6rios de Produ~io. 
Os relat6rios gerenciais mostrados na figura 8 tern como finalidade controlar o 
tempo, os custos e outras informagoes relevantes para o planejamento da produgao. 
Figura 8: Relat6rios de Producao 
TITULO INFORMACOES FINALIDADE 
Diario de Produ~o Resumo da produ~o. variac;:oes de Controlar a produtividade diaria. 
volume, mao-de-obra e materias-
prim as. 
Estrutura de Produto Resumo do Material utilizado em Controlar a produtividade e 
cad a produto que sera fabricado. prevenir erros de fabrica~o. 
Com dimensoes das peyas e Controlar a necessidade de 
medidas especificas. compra. 
Sobre as Despesas Comparac;:ao das despesas variaveis Controlar as despesas variaveis. 
com as orc;:adas. 
Sobre o Rendimento Analise do custo de mao-de-obra Determinar a eficiencia por 
direta e sobre-custo. departamento e por tipo de 
despesa. 
Sobre o custo de Resumo do custo atual e do custo Controlar os principais elementos 
Produc;:ao padrao e apresenta~o das de custo e medir a conseqi.iencia 
discrepancias. do volume de produc;:ao. 
Resumo das despesas Analise das variac;:oes dos custos. Controlar despesas 
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Departamentais departamentais. 
Analise do lucro Analise da tendencia do custo dos Determinar a contribuicao de cada 
Bruto produtos vendidos e da politica de produto no lucro bruto. 
pre<;os. 
Fonte: Adaptado de TUNG (1973. P.395-399). 
Os relat6rios de produ9ao visam a acompanhar, controlar o nivel de desempenho 
dessas atividades em urn determinado perfodo, possibilitando, com isso, avaliar o 
grau de satisfa98o dos clientes, eliminar desperdicios, reduzir os custos e buscar 
melhoria continua. 
b) Relat6rios de Vendas 
Os relat6rios gerenciais de vendas, exemplificados na Figura 9, sao utilizados 
para acompanhar as opera9oes de vendas de produtos e servi9os, bern como a 
posi98o e a evolu9ao do faturamento em urn determinado periodo da empresa. 
Figura 9: Relat6rios de Vendas 
TITULO INFORMACOES FINALIDADE 
Faturamento Vendas em Reais. Vendas em Reais. 
Resultado das Vendas Resumo das etapas para obter o lndicar a lucratividade das vendas 
resultado final das vendas. em urn determinado periodo. 
Resumo de Despesas Compara<;ao das despesas reais com Controlar as despesas com 
de Vendas as or<;adas. vendas, evitando excedentes. 
Fonte: Adaptado de TUNG (1973 p.395-399). 
Os relat6rios gerenciais de vendas pretendem acompanhar, controlar e avaliar o 
nivel de desempenho dessas atividades em urn determinado perfodo, possibilitando, 
com isso, a sua inter-rela98o com as demais areas, paise a partir das vendas que 
se obtem a maior parte do capital giro. 
c) Relat6rios de administra~ao geral 
Os relat6rios gerenciais de administra98o geral apresentado na Figura 10 
acompanham as opera96es pertinentes a funcionarios, como admissao, demissao, 
ferias e 13° salaries, bern como compras e outras atividades relacionadas a 
administra98o geral. 
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Figura 10: Relat6rios de Administrac;ao Geral 
TITULO INFORMACOES FINALIDADE 
Sabre Compras Comparayao dos pre~os atuais com Determinar a tendencia dos pre~s 
os pre~os padrao. e a eficiencia do departamento de 
compras. 
Programa~ao das Resumo da posiyao dos estoques Controlar a quantidade de itens 
Compras mlnimo e maximo de cada produto e existentes em estoque. 
saldo final. 
Sabre as Opera~oes Resultados obtidos com varia¢es. Determinar o resultado global da 
emoresa. 
Sabre os Salarios Analise do efeito de aumento salarial. Permitir tra~r uma poHtica salarial 
global. 
Sabre o Estoque Analise dos itens de reduzido uso. Reduzir o custo dos estogues. 
Fonte: TUNG (1973 p.395-399). 
Os relat6rios gerenciais de administrac;ao geral visam a controlar, acompanhar e 
avaliar as operac;oes com a administra<;ao geral, uma vez que essas geram e 
aumentam gastos operacionais e obrigac;oes para com terceiros, afetando as 
resultados economicos e financeiros da empresa. 
d) Relat6rios Gerenciais Financeiros 
Os relat6rios gerenciais financeiros apresentados na Figura 11 permitem o 
controle das operac;oes referentes aos pagamentos e recebimentos, au seja, 
acompanha as entradas e as safdas de recursos financeiros da empresa. 
Figura 11: Relat6rios Gerenciais Financeiros 
TITULO INFORMACOES FINALIDADE 
Contas a receber e Resumo das duplicatas por ordem de Fomecer informa¢es sobre as 
Recebidas vencimento, nome do cliente, data de pendencias de recebimento e as 
emissao, valor e juros. recebidas. 
Contas a pagar e Resumo das obriga~oes por ordem Fomecer informa~oes sabre todas 
Contas pagas de vencimento, fomecedor, data de as obriga¢es a veneer, vencidas 
vencimento, valor e juros. e liquidadas. 
Fluxo de Caixa Resumo das entradas, saldas e saldo lndicar a situayao de liquidez da 
final das disponibilidades. empress. 
Analise economics Posi~ao economics financeira da Fomecer as modifica~oes na 
financeira empress. posi~ao economico-financeira da 
empress pelo fluxo de recursos. 
Fonte: TUNG (1973 p.395-399). 
Permite o controle e o acompanhamento da posi<;ao e evolu<;ao do capital de giro 
em urn determinado momenta, bern como do prazo media dos pagamentos e dos 
recebimentos, destinando as excessos de caixa para aplicac;oes que tragam urn 
retorno satisfat6rio para a empresa. 
e) Relat6rios Contabeis 
Os relat6rios gerenciais da area contabil, exemplificados na Figura 12, buscam 
mostrar as situac;oes patrimoniais, financeiras e economicas da empresa em urn 
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determinado momenta, informando a presenc;a ou a ausencia de riqueza para o 
desenvolvimento das atividades operacionais. 
Figura 12: Relat6rios Gerenciais Contabeis 
TITULO INFORMACOES FINALIDADE 
Planejamento Resumo dos impactos tributarios no Simular posslveis mudanyas nas 
Tributario fluxo de caixa. cargas tributaries e o que pode 
refletir nos neg6cios. 
Controle do Ativo Resumo de todos os bens, por data Demonstrar a relayao de todos os 
Permanente de aquisicao, valor, quota de bens adquiridos pela empresa que 
depreciayao e localizacao. se encontram em uso, sucateados 
e consignados. 
Analise de Custos Evoluyao dos gastos e receitas. Fomecer informayao necessaria 
para a tomada de decisao. 
Fonte: TUNG (1973 p.395-399). 
Os relat6rios gerenciais contabeis pretendem controlar, acompanhar e analisar o 
reflexo das demais operac;oes na movimentac;ao geral da empresa. 
Estao descritas, portanto, as responsabilidades da controladoria no sistema de 
informac;oes contabeis gerenciais, cabendo ao controller, interpretar, analisar e 
comunicar as informa¢es e monitorar as ac;oes dos gestores para as melhores 
decisoes. 
A controladoria monitora o processo de gestae, acompanha a implantac;ao do 
sistema de informa¢es gerenciais e cria e interpreta os relat6rios contabeis 
gerenciais, sendo "pe98 chave". Para harmonizar as decisoes e as informac;oes, no 
sentido de assegurar que o resultado global da empresa seja atingido. 
No proximo capitulo, serao realizadas a descric;8o e a analise metodol6gica para 
implantac;ao implementac;ao de urn sistema de controladoria. 
3. METODOLOGIA PROPOST A PARA A IMPLEMENT Af;AO DE 
UM SISTEMA DE CONTROLADORIA 
3.1 CONSIDERACOES PRELIMINARES 
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0 pressuposto no desenvolvimento deste trabalho e que, independentemente do 
tamanho da empresa, origem, produtos, mercados e objetivos, cada empresa possui 
seu proprio modelo de gestao, isto e, sua propria maneira de administrar 
negocios. Em bora na pratica nem sempre o model a de gestao esteja claramente 
definido, percebe-se que geralmente existe e se faz presente de alguma forma na 
empresa. 
0 desenvolvimento da metodologia de implementa98o procurara demonstrar que 
o planejamento, a execu98o e o controle adequado das atividades da empresa 
permitirao o retorno esperado do investimento realizado e sua permanencia no 
mercado. Na maioria das vezes essas implementac;oes requerem profundas 
mudanc;as em crenc;as, valores, atitudes e comportamentos, ou seja, demandam 
mudanc;as na cultura organizacional. Assim, para que a implementac;ao tenha 
sucesso requer-se uma metodologia adequada a cada situa98o. 
Para a realiza98o deste capitulo consideraram-se duas realidades no cotidiano 
das empresas e na literatura especifica das areas de Administra98o, Economia e 
Contabilidade: 
a) A competitividade estabelecida entre as empresas, com a globaliza98o 
dos mercados. 
b) As informac;oes contabeis geradas com a metodologia da contabilidade 
tradicional nao atendem satisfatoriamente aos gestores das empresas, 
que, procurando adaptar-se a realidade de urn mercado extremamente 
competitive, assumiram novas papeis. 
A turbulencia que caracteriza o ambiente no qual as empresas atuam resulta 
de forc;as progressivas que fixam o passo de mudanc;a atraves de avanc;os tecnicos, 
economicos, e de forc;as reacionarias que sao grupos contraries a mudanc;as, ambos 
provocando impacto sabre a empresa. A consequencia desta turbulencia e que as 
43 
decisoes tern se tornado mais incertas, e as penalidades para decisoes incorretas, 
mais severas. 
De todas as forc;as remodeladoras da atual necessidade de gerenciamento, a 
mais poderosa e a nova ordem economica mundial. Esta tendencia atual de 
globalizac;ao intensifica as atuais relac;Qes comerciais, encorajando novas alianc;as. 
Este condutor de competitividade esta forc;ando muitas empresas a reconsiderar 
suas estruturas de gerenciamento e processes de tomada de decisoes. Os 
gerenciadores cada vez mais precisam responder aos problemas e oportunidades 
com soluc;oes para suas necessidades locais, nacionais e internacionais. 
3.2 CONTROLE X DIRETRIZES 
A palavra "controle" pode ser conceituada de diferentes modos, o que pode gerar 
urn reduzido nlvel de entendimento no ambito das organizac;oes. 0 problema da 
terminologia nas ciencias sociais tern dimensoes preocupantes e a abordagem de 
urn tema especlfico precisa preocupar-se com a sua compreensao e clareza no 
sentido de diminuir a possibilidade de imprecisoes. A respeito desse problema, 
observa MARTINS (1978): 
"0 que comumente se denomina de mero problema de terminologia talvez fosse 
mais bem tratado como magno problema de terminologia. lnfelizmente encontra-se 
em todas as areas, principalmente nas sociais (e economicas em particular) uma 
profusao de nomes para um unico conceito e tambem conceitos diferentes para uma 
unica pa/avra". 
BRISOLLA ( 1990) conceitua controle como: 
"Um processo de verificaqao previa, concomitante ou a posteriori, que ocorre num 
/apso de tempo, para conhecer a evoluqao no desempenho de um sistema ou de 
uma atividade atraves da comparaqao de novo estagio com outro inicial definido 
como padrao, desencadeando aqaes que assegurem a consecuqao dos objetivos 
esperados". 
3.2.1 CADA EMPRESA DEVE DESENVOLVER SEU PROPRIO SISTEMA DE 
CONTROLE. 
Sabe-se que, assim como nao existem duas pessoas iguais, nao existem 
tambem duas empresas iguais, ainda que pertenc;am ao mesmo setor e operem com 
os mesmos produtos ou servic;os. 
A consequencia imediata deste fato e que, da mesma forma, nao deverao existir 
dais sistemas de controle iguais. Cada empresa tern suas particularidades, sua 
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cultura, seu processo diferenciado, seus metodos de trabalho e de administra~o, 
suas necessidades espedficas de informac;ao e sua gerencia com polfticas, 
objetivos, principios, personalidades e nivel de competencia pr6prios. 
Assim, no desenho e na estruturac;8o de urn sistema de centrale, a c6pia pura e 
simples costuma gerar maus resultados. Os principios basicos nos quais se ap6iam 
os sistemas de centrale sao sempre os mesmos. Mas sua aplicac;ao pratica devera 
incorporar as adaptac;oes que OS tornem adequados as particularidades e as 
necessidades especificas de cada empresa. 
3.2.2 POR MAIS INTELIGENTE QUE SEJA, 0 SISTEMA NAO PODERA 
COMPENSAR A FALHA DOS ADMINISTRADORES DA EMPRESA. 
Algumas empresas s6 pensam seriamente na adoc;8o ou no aperfeic;oamento de 
urn sistema de centrale quando os prejuizos comec;am a aparecer. Sob tais 
circunstancias, e comum que se atribua a ausencia de centrale ou a ineficiencia de 
urn sistema a origem dos problemas financeiras constatados. Case haja indicios de 
que a razao basica das dificuldades financeiras da empresa reside na incompetencia 
de urn ou mais administradores, sera indispensavel assumir o fate e promover as 
alterac;oes necessarias. Deve-se ter sempre em mente que os sistemas de centrale 
nao compensam a ineficiencia administrativa. 
3.2.3 ENTRE DOIS SISTEMAS DE CONTROLE EQUIVALENTE 0 MAIS 
SIMPLES DEVE SER ESCOLHIDO 
Uma vez estabelecidos os objetivos da empresa e os sistemas de centrale 
alternatives aplicaveis ao alcance desses objetivos, deve-se dar preferencia ao 
sistema que apresente maier simplicidade. Complexidade e sinonimo de custo 
elevado. Quanta mais complexo urn sistema, maier serao as despesas envolvidas, 
maier a necessidade de treinamento de pessoal qualificado e maier as 
possibilidades de que erros comprometedores venham a ser cometido. 
Par outre lade, a maioria das empresas, principalmente as de pequeno e media 
porte, nao necessita de sistemas de centrale complexes. Para minimizar a 
complexidade dos sistemas considerados para a implantac;ao em sua empresa, o 
administrador fara bern de submeter cada urn deles ao teste da essencialidade, ou 
seja, cada operayao prevista deve ser analisada para se estabelecer se e realmente 
necessaria ou se pode ser substitufda par outra operac;ao mais simples. 
3.2.4 E PRECISO REALISMO NA DEFINICAO DOS PRAZOS DE 
IMPLANTACAO 
A implantayao ou revisao do sistema de centrale e sempre uma tarefa de maxima 
complexidade, que compreende a criayao ou reformula<;ao dos procedimentos. 
Urn trabalho exaustivo de analise das atividades subjacentes a esses 
procedimentos e tecnicas e essencial e envolve, muitas vezes, re-trabalhos 
destinados a corrigir erros de interpretac;ao, muito comuns nesta oportunidade. 
Mesmo com todo o re-trabalho efetuado, geralmente descobre-se, mais a frente, que 
muitos detalhes escaparam as revisoes preliminares e que, portanto, novas re-
trabalhos serao requeridos. 
Todo esse processo, que envolve, pelo menos parcialmente, a aplica<;ao da 
tecnica de tentativa, erro, corre<;ao, tende a demandar tempo, tornando, na pratica, 
impossfvel prever com exatidao ou ate mesmo com razoavel aproximac;ao o prazo 
requerido para implanta<;ao do sistema de centrale. 0 que teoricamente parece ser 
uma tarefa facil torna-se penoso e Iento quando se trata de sistemas de centrale. 
3.2.5 PESSOAS SAO DECISIVAS PARA A EFICIENCIA DO SISTEMA 
Frequentemente, as empresas contratam urn consultor externo para criac;ao ou 
renova<;ao de urn sistema de controle. 
Quando esse consultor conclui o trabalho e deixa a empresa, esta muitas vezes 
tern toda uma parafernalia de material que compoe a parte nao humana, mas nao 
tern pessoal adequado para opera-to com eficiencia. Em outras palavras: a empresa 
dispoe de urn sistema de centrale eficiente, dispoe de formularies, de orc;amento e 
de informac;ao a gerencia, mas nao possui pessoal apto a elaborar, interpretar e 
aperfeic;oar todo esse conjunto de documentos e quadros demonstratives e 
explicac;Qes de variac;oes. 
Uma condiyao basica do sucesso dos sistemas de centrale (assim como de 
qualquer operac;ao que dependa muito do trabalho humane) e, pais, a informa<;ao e 
formac;ao do pessoal envolvido. Conforme enfatizado por especialistas, as pessoas, 
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e nao relat6rios, formularios, equipamentos sofisticados ou qualquer outro recurso 
material, fazem o sistema de controle funcionar adequadamente. 
3.2.6 0 FUTURO E MUlTO IMPORTANTE NO PLANEJAMENTO DE UM 
SISTEMA DE CONTROLE 
Sistemas de controle nao se criam, nem se alteram com facilidade. Sao 
operagoes de alta complexidade que implicam, sempre, a aplicagao de 
consideraveis recursos de tempo e dinheiro. 
Assim, nao se justifica que sistemas sejam desenhados apenas em fungao das 
condiyaes presentes. E preciso que, no projeto, tome-se em conta tambem o futuro 
da empresa, a fim de que as alterayaes ora previstas para o porte e estrutura da 
empresa sejam desde ja refletidas na sua concepyao. 
As empresas costumam crescer e modificar-se. Se esse crescimento e essa 
modificayao nao forem, tanto quando possivel, previstos antecipadamente no 
desenho do sistema de controle, nao tardara que ele se sujeite a urn sem-numero de 
sucessivas adaptagoes, tornando-se excessivamente dispendioso e de eficiencia 
duvidosa. 
Conforme TUNG (1985): 
"Ante o ritmo de desenvolvimento experimentado pelo Brasil nos ultimos anos, uma 
verdadeira revoluqao fez-se sentir nos metodos de trabalho do planejamento e controle 
financeiro das empresas. 0 mundo empresarial brasileiro esta cada vez mais competitivo, 
obrigando a uma fmfase sempre maior na analise e investigaqao dos problemas que 
diariamente desafiam o executivo". 
3.3 ETAPAS DE CONCEPCAO DOS PROCEDIMENTOS PARA 
IMPLEMENTACAO DA CONTROLADORIA PARA GESTAO EMPRESARIAL 
A seguir, discute-se, por etapas, a metodologia proposta, baseada parcialmente 
nos conceitos apresentados por NAKAGAWA (1995) e KAPLAN (1997). Tais etapas 
sao: 
1. Definiqao da estrutura organizacional: levantamento das caracteristicas principais 
da empresa e padronizaqao dos conceitos e expectativas dos gestores da 
organizaqao. 
2. Definiqao dos objetivos da organizaqao. 




Os itens a seguir apresentam maiores detalhes sobre os procedimentos 
propostos. 
3.3.1 DEFINICAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
3.3.1.1 LEVANTAMENTO DAS PRINCIPAlS CARACTERiSTICAS DA 
EMPRESA E PADRONIZACAO DOS CONCEITOS DOS 
GESTORES DA ORGANIZACAO 
Nesta etapa sao definidas as caracterfsticas basicas da empresa e o desenho 
da forma de atuac;ao utilizada na implantac;ao dos procedimentos. Neste momento e 
importante a troca de ideias entre os principais executivos, com vistas ao plano 
conhecimento da estrutura organizacional da empresa, dos sistemas de informac;oes 
e de comunicac;oes existentes, de seus processos operacionais, etc., visando a 
harmonizac;ao dos conceitos sobre a instituiyao em que atuam. lsto parece 
desnecessario a principia, mas mesmo atuando dentro da mesma organizayao as 
diferenc;as no entendimento e interpretac;ao dos conceitos podem ser grandes. 
Tome-se como exemplo KAPLAN (1993): 
"0 comite diretivo pensou que tivessem chegado a um acordo sobre a nova 
estrategia global da organizaqao:" prestar servir;os de excelencia a clientes alvos ". 
Uma pesquisa reve/ou cinco segmentos basicos de mercado entre os c/ientes 
existentes e os clientes potenciais, cada qual com diferentes necessidades. Contudo, 
ao definir os indicadores de performance para a parce/a de clientes potenciais, ficou 
evidenciado que apesar dos 25 executivos terem concordado com a palavra de 
estrategia, cada qual tinha uma definiqao diferente de serviqos de excelencia e 
imagem diferente dos clientes alvos". 
A realizac;ao de palestras com os gestores da organizayao e necessaria para a 
padronizayao de conceitos. Porem, trata-se de uma tarefa bastante diffcil, pois 
requer a reuniao de pessoas cujo tempo tern urn custo elevado para a empresa. 
Dessa forma, e necessaria que as palestras sejam preparadas antecipadamente, 
com elaborayao de materiais explicativos a respeito do tema, destacando os pontos 
a serem discutidos e antecipando, atraves de questionarios e entrevistas, os pontos 
que serao abordados. 
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Outro item importante na execugao destes procedimentos eo esclarecimento a 
respeito da razao de sua implanta9ao. Por se tratar de uma atividade que ira 
envolver toda a organizayao, o esclarecimento torna-se vital para impedir 
interpreta96es erroneas sabre a razao da implantayao de urn sistema de controle. 
Nesta fase sao definidas, ainda, a missao da empresa e a equipe de 
implementayao, bern com a escolha pela empresa do RD "Representante da 
Diretoria o qual tera maior participayao no sistema de implantagao. Dessa forma, 
alem dos principais executivos, e imprescindfvel que os acionistas participem desta 
etapa". 
A seguir, serao detalhados estes t6picos. 
3.3.1.2 MISSAO DA EMPRESA 
A missao da empresa deve mostrar onde esta pretende chegar no horizonte 
analisado. Deve levar em considerayao as expectativas dos acionistas, ponderando 
a capacidade da empresa e as tendencias do mercado. A missao deve ser 
estabelecida de forma racional, considerando as limita96es atuais existentes. A 
coerencia na formulayao da visao e fundamental para os demais elementos que 
compoem o processo. 
Cabe a Controladoria conduzir este processo, como participante neutro nas 
reunioes, mediando as discussoes entre os demais participantes. 0 estabelecimento 
da missao e a base para a continuidade do processo, pois a partir dela serao 
determinadas as variaveis, as metas e o perfil da organiza9ao. 
Assim, para estabelecer a missao pode-se fazer uma apresenta9ao dos 
procedimentos atraves de uma reuniao com os principais executivos da organizayao 
e os acionistas ou seus representantes, para a definigao da missao da empresa e a 
apresenta9ao inicial dos procedimentos te6ricos ( necessidade de sua implanta98o e 
suas etapas). 
A paula da reuniao a ser entregue para a confirma9ao deve ser detalhada para 
preparar os participantes quanta ao seu conteudo. Conforme se pode verificar nos 
Anexo A, esta reuniao deve servir inclusive para esclarecer a metodologia utilizada. 
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Na conduc;ao da reuniao e importante que sejam apresentados exemplos que 
servirao como base para iniciar a definic;ao da "missao", os quais serao colocados 
em discussao para, a partir das modificac;oes sugeridas, chegar a urn consenso 
quanta a sua definic;ao final. 
Para melhor orientayao dos participantes, seria interessante apresentar 
material de apoio contendo informac;oes gerais, como, par exemplo: 
a) Posicionamento da administrayao financeira versus administrayao 
contabil. 
b) Perfil da composic;ao dos resultados. 
c) Perspectivas da area financeira. 
d) Areas nao exploradas; etc. 
0 estabelecimento da missao deve ter a concordancia de todos os gestores da 
organizac;ao. Uma vez estabelecida a missao, os demais elementos serao definidos 
de acordo com ela. 
3.3.1.3 EQUIPE DE IMPLEMENTACAO 
A definiyao da equipe ou da pessoa responsavel pela implementac;ao deve ser 
efetuada nesta fase. Apesar da conduc;ao ser da Controladoria, a implantayao dos 
procedimentos requer a participac;ao de profissionais que atuam nas respectivas 
areas para que todas as perspectivas concebidas sejam analisadas. 
Essas pessoas serao envolvidas na fase de implementayao e tambem para 
analises peri6dicas realizadas nos procedimentos, avaliando as alterac;oes ocorridas 
na organizac;ao. Sua participayao e importante, pais traz visoes diferentes da 
organizac;ao, conforme sua area de atuayao. Muitas vezes, alguns pontos de 
deficiencia podem nao ser percebido par uma area especifica, porem dificilmente 
nao serao percebidos par algum participants do processo. 
3.3.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA ORGANIZACAO 
Das reunioes realizadas na fase anterior devem ser levantadas todas as 
informac;oes possfveis sabre o que foi discutido. Com essas informac;oes deve-se 
sumarizar os principais objetivos citados durante a reuniao e preparar urn material 
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onde serao listadas todas as colocac;oes que se assemelham a objetivos. Esta lista 
ira fazer parte do questionario a ser distribuido aos responsaveis para que possam 
estabelecer seus objetivos dentro das perspectivas consideradas. 0 questionario 
deve canter os seguintes pontos: 
a) Considerando a missao da organizayao, quais os principais objetivos de 
cada ac;ao e quais as perspectivas de serem alcanyados? 
b) Que caracteristicas os objetivos devem possuir? 
c) Nos objetivos sugeridos, como medir seu desempenho? 
d) Quais as medidas que devem ser tomadas dentro da organizayao para que 
estes objetivos sejam alcanc;ados? 
e) Quais indicadores poderiam refletir a eficacia das medidas tomadas e qual 
sua forma de mensurac;ao? 
Ap6s a distribuic;ao do questionario, devem ser realizadas entrevistas com cada 
urn dos gestores para que todas as respostas sejam direcionadas no mesmo 
sentido, e tambem para que as respostas tenham abrangencia suficiente na 
elaborayao dos procedimentos ( os Anexos apresentam urn model a do questionario a 
ser enviado aos gestores). Ap6s o recolhimento do questionario, deve-se tabular as 
informayaes e apresentar o seu resultado. A forma de apresentac;ao dessas 
informac;oes deve levar em conta o resultado das entrevistas realizadas. Assim, 
pode-se chegar aos seguintes objetivos KAPLAN (1997): 
Perspectiva financeira: 
• Aumentar a produtividade. 
• Maxi mizar o retorno sabre o investimento 
• Aumentar a receita de prestayao de servic;os. 
• Reduzir os custos administrativos, sem prejudicar a qualidade dos serviyos 
prestados. 
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Perspectiva dos clientes: 
• Promover melhor atendimento aos clientes, em rela9ao aos concorrentes. 
• Tornar-se conhecido no mercado pelo seu relacionamento com os clientes. 
• Manter uma gama de servi90s para atender as necessidades dos clientes. 
• Proporcionar ao cliente facilidades que o diferenciem da concorrencia. 
• Minimizar o nivel de reclama96es recebidas. 
Perspectiva de processes internes: 
• Ter processes internes ageis, informatizados e seguros. 
• Manter urn processo de avalia98o interna para todas as areas da empresa. 
• Fomentar os sistemas de centrale existentes na empresa. 
• Eliminar os processes que constituem re-trabalhos. 
Perspectiva de aprendizado e crescimento: 
• Manter uma equipe especializada em todas as areas, visando aumentar a 
qualidade. 
• Manter urn plano de carreira baseado na avalia98o de desempenho. 
• Manter uma estrutura de treinamento dos profissionais, com 
acompanhamento peri6dico de sua avalia9ao. 
• Manter pessoas qualificadas agindo de forma participativa, de modo a 
maximizar a sinergia dentro da organiza98o. 
Nesse momenta, os procedimentos come9am a apresentar urn formate mais 
apurado, reduzindo as distor96es iniciais. 
3.3.3 DEFINICAO DO PROJETO DA CONTROLADORIA 
Tendo a missao e os objetivos da empresa definidos, estabelecem-se os 
objetivos da Controladoria e o que se pretende atingir com o re-estudo. Deve-se 
escolher indicadores para evidenciar se estes objetivos estao sendo cumpridos ou 
nao. 
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Dessa forma, para cada objetivo devem ser considerados apenas alguns 
indicadores para que seja possfvel detectar rapidamente o desvio. Sea quantidade 
de indicadores for muito grande, a analise da informayao ficara mais complicada, 
pois seria necessaria analisar todas as combinat;oes entre os indicadores. 
• Aumentar a produtividade. 
• Maxi mizar o retorno sabre o investimento. 
• Reduzir os custos administrativos, sem prejudicar a qualidade dos servit;os 
prestados. 
• Promover melhor atendimento aos clientes, em relat;ao aos concorrentes. 
• Minimizar o nfvel de reclamat;oes recebidas. 
• T er processos internos ageis, informatizados e seguros. 
• Fomentar os sistemas de controle existentes na empresa. 
• Manter uma estrutura de treinamento dos profissionais, com 
acompanhamento peri6dico de sua avaliayao. 
• Registrar e controlar todos os atos e fatos que alterem a situat;ao 
patrimonial. 
• Salvaguardar ativos. 
• Controlar e manter pagamentos e recebimentos em dia. 
• Administrar a sabra ou a falta de recursos financeiros, maximizando o 
Iuera. 
Para cada objetivo estipulado, pode-se trayar urn indicador para analise. 
Dependendo da perspectiva em que ocorreram as distort;oes, os procedimentos 
a serem adotados serao diferentes. Dessa forma, as ayaes a serem tomadas serao 
muito mais rapidas e eficazes, uma vez que os pontos que necessitam ser verificado 
sao imediatamente identificados. A importancia do re-estudo esta na possibilidade 
de se redirecionar as at;oes antes que as tendlmcias negativas se concretizem, ou 
seja, no transcorrer do periodo em questao, conforme a sinalizat;ao dada pelo 
acompanhamento dos indicadores, pode-se verificar as razoes que levam ao nao 
alcance dos objetivos esperados. A seguir, alguns exemplos: 
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• Objetivo: aumentar a produtividade. 
Como medir esse aumento? 
Verificando a varia98o da receita sabre a varia98o da despesa total. Pode-se 
mensura-la considerando a varia98o das receitas totais do ana em relac;ao ao ana 
anterior sabre a varia98o total de despesas no mesmo perfodo. 
Fonte da informa9Bo: Controladoria Area Contabil 
• Objetivo: promover urn melhor atendimento aos clientes em rela98o aos 
concorrentes. 
Como proceder? 
Acompanhando a evoluc;ao do numero de pedidos par cliente. E possfvel 
mensura-la pela quantidade de pedidos que o cliente utiliza na empresa. 
Fonte: Controladoria e Comercial 
• Objetivo: ter processes internes ageis, informatizados e seguros. 
Como obte-los? 
Analisando o numero de sistemas nao informatizados sabre o total de sistemas 
existentes. Pode-se mensura-lo pelo levantamento mensa! das solicitac;oes das 
areas usuarias e pelo acompanhamento das novas implantac;oes realizadas. 
Fonte: Controladoria Area de Sistemas 
• Objetivo: manter uma estrutura de treinamento dos profissionais, com 
acompanhamento peri6dico de sua avalia98o. 
Como realizar o acompanhamento? 
Atraves do numero de cursos efetuados e ou pelo percentual de cumprimento das 
metas. E possfvel mensura-lo pelo levantamento dos cursos efetuados no ana e, 
peto acompanhamento das metas trac;adas. 
Fonte: Controladoria Recursos Humanos (ARIMA 2002) 
Deve-se, ainda, avaliar o relacionamento existents entre eles, para ter condic;oes, 
inclusive, de verificar quais as areas que devem ser atendidas prioritariamente. Na 
atual realidade competitiva, esse acompanhamento, que possibilita tal antecipac;ao e 
uma visao da situa9Bo da empresa, representa urn grande diferencial de sucesso. 
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3.3.4 DIVULGACAO 
Como toda informac;ao gerencial, o acompanhamento das metas dos setores em 
analise deve ser de facil visualizacrao e deve vir de forma bastante objetiva. 
Para a apresentac;ao, podem ser elaborados relat6rios contendo as seguintes 
informac;oes: 
a) Resumo dos objetivos (especificando quais nao foram atingidos). 
b) Apresentac;ao das metas individuais: 
-Forma numerica. 
-Forma grafica. 
-Plano de a¢es para melhorias, etc. 
Por outro lado, devido a dinamica das situa¢es, acredita-se que a melhor forma 
de apresentac;ao e divulgac;ao dos procedimentos deve se dar atraves de urn 
sistema que possibilite ao gestor consultar on-line todas as informac;oes que gostaria 
de analisar. Assim, as consultas iniciais permitiriam verificar se os objetivos e as 
metas consideradas foram atingidos ou nao e, posteriormente, conforme a 
necessidade, verificar os detalhes que formaram cada urn. 
Esse procedimento possibilita urn acompanhamento rapido e precise da situac;ao 
da empresa, conforme a necessidade do gestor. 
3.3.5 FEEDBACK 
BRISOLLA (1990) considera que os sistemas possuem uma propriedade comum, 
que se refere a sua capacidade de: 
"( ... ) auto-regu/ar-se atraves do autocontrole para". Manter certas variaveis dentro dos 
limites da normalidade. E tendencia natural para o equilibria, proprio dos sistemas."". 
Complementando, afirma que a busca natural desse "equilibria" ocorre por urn 
processo definido como retro alimentac;ao ou feedback, que pode produzir dois 
efeitos distintos no sistema, em retac;ao as suas atividades: 
a) Reducrao dos nfveis de desvios de uma variavel controlada, segundo urn 
padrao previamente definido. 
b) Ampliac;ao dos resultados de sua atividade. 
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0 ajustamento da empresa as exigencias ambientais ocorre atraves de canais de 
informac;Bo que permitem a organizac;ao reconhecer essas exigencias, como urn 
importante mecanisme de feedback (CATELLI, 1992). 
0 feedback e definido por esses autores como urn: 
"( .. J processo dinamico pelo qual o organismo aprende atraves de sua experiencia com 
o meio ambiente" e que se refere a "inforrnaqao que ref/ete o resultado de um ato ou de um 
conjunto de atos do individuo, do gropo ou da organizaqao". 
0 processo de gestao e apoiado pelo sistema de informac;ao da empresa, que se 
constitui num mecanisme de feedback. Mecanismos de feedback evidenciam as 
necessidades de ajustes do sistema da empresa tanto para mante-lo no rumo de 
seus objetivos durante a fase de realizac;ao de suas atividades quanta para o 
estabelecimento de objetivos que o conduzam efetivamente e da melhor forma a 
continuidade (planejamento ). 
Assim, os sistemas de informac;oes da empresa devem ser estruturados de forma 
a suprir a necessidade de feedback do processo de gestao da empresa, nas fases 
de planejamento, execuc;Bo e controle de suas atividades. 
3.4 SINTESE 
Em face do atual contexte, a metodologia proposta para a implementac;Bo de urn 
sistema de controladoria e relevante nao s6 como ferramenta para esta 
necessidade, mas tambem pela caraderistica do ambiente, em que os controles 
existentes impactam crescentemente no processo de decisao. 
E perceptrvel que a metodologia proposta nao e, isoladamente, suticiente para 
apoiar o processo de decisao. No entanto, permite pelo menos urn significative apoio 
ao processo de tomada de decisoes. 
Evidentemente, o metoda nao e auto-aplicavel a todas as organizac;oes. Sao 
necessaries ajustes na forma de sua aplicac;ao, de modo a permitir os melhores 
resultados. 
Alem disso, o nivel de detalhamento deve ser coerente com o porte e as 
necessidades das organizac;oes. E preciso, pois, respeitar a especificidade de cada 
empresa. 
0 capitulo seguinte demonstra a aplicac;Bo da metodologia proposta em uma 
empresa Metalurgica e em plena fase de expansao. 
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4 DESCRICAO E ANALISE DA EMPRESA EM ESTUDO 
Para este trabalho foi utilizado urn estabelecimento Metalurgico media porte, 
localizado na cidade de Sao Lourengo do Oeste, no Estado de Santa Catarina: uma 
Industria Fabricante de Luminarias. 
Os dados foram obtidos atraves de entrevistas com pessoas envolvidas na 
administragao. 
As entrevistas buscaram caracterizar as atividades e os controles de gestao 
operacionais, bern como os tipos de sistemas de informagoes utilizados pela 
empresa e como a contabilidade vern auxiliando os gestores nas etapas do processo 
de gestao. 
Mediante a descrigao do empreendimento e das atividades desenvolvidas, 
verificou-se a situagao atual das suas informagoes e dos controles disponibilizados 
na gestao operacional da empresa, conforme discutido no capitulo 2. 
A pesquisa ainda teve a finalidade de verificar como o sistema de informagao da 
empresa encontrava-se configurado e como os gestores vinham sendo monitorados 
com relat6rios contabeis gerenciais, para acompanhamento e elaboragao do seu 
planejamento e controle operacional, conforme mostrado nos capitulos anteriores. 
0 capitulo inicia com a apresentagao da Empresa Metalurgica Fabricante de 
Luminarias. 
Na sequ€mcia, sao descritos as atividades operacionais, o papel da contabilidade 
no suporte ao controle de gestao operacional, os controles de gestao operacional 
disponibilizados, os tipos de relat6rios contabeis gerenciais gerados e os recursos 
tecnol6gicos de apoio. 
4.1 APRESENTACAO DA INDUSTRIA FABRICANTE DE LUMINARIAS 
A empresa em analise e uma Industria Metalurgica Fabricante de Luminarias, 
pessoa juridica de direito privado, cuja denominagao social e Blan Industria 
Metalurgica Ltda. 0 inicio de suas atividades deu-se em 01 de outubro de 2000. 
Esta situada em Sao Lourengo do Oeste, no Estado de Santa Catarina, Atua no 
ramo Metalurgico, com fabricagao de luminarias em geral tendo desenvolvido nesses 
ultimos meses luminaria de alto rendimento, Empresa de Pequeno Porte, de acordo 
com os limites estabelecidos pelo fisco. 
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0 espago ffsico que utiliza e de aproximadamente 1000 m2 . Atualmente, possui 
urn quadro de 20 funcionarios. 
Produz uma media de 3000 luminarias ao mes, com a media de 150 luminarias 
por dia. Seu faturamento bruto anual em 31 de dezembro de 2004 foi de R$ 
2.200.000,00 e seu capital proprio, de R$ 600.000,00. 
Seus principais produtos sao Luminarias Ovais, Calhas Comerciais, para 
lampadas fluorescentes em geral, e atualmente esta entrando no mercado de 
luminarias de alto rendimento aumentando com isso valor agregado aos seus 
produtos. 
A Blan Industria Metalurgica Ltda vern se destacando em inumeras inova<;Oes 
tecnol6gicas, buscando a qualidade dos seus produtos em primeiro Iugar, e a 
tecnologia e o lado humano sempre junto. 
Esta voltada a fabricagao de luminarias a populagao local e regional, tendo 
ampliado nos ultimos meses o seus mercado em todo o Brasil, valorizando seus 
clientes. Com o objetivo de oferecer maior flexibilidade ao atendimento de sua 
clientela, oferecendo produtos de altissima qualidade com prego competitive. 
0 empreendimento e do tipo familiar, estrutura organizacional burocratica, 
numa sociedade formada por dais s6cios, cuja participagao de capital encontra-se 
dividida em quotas. 
4.2 MERCADO 
Estando comprometida com o sucesso dos clientes, em razao disso possui uma 
equipe com colaboradores motivados desenvolvendo pesquisas para oferecer 
produtos adequados ao mercado. 0 resultado deste comprometimento foi sintetizado 
no seu Catalogo Geral. 
Preocupada em oferecer produtos que se integram ao conceito arquitetonico do 
empreendimento, esta constantemente disponibilizando produtos para os diferentes 
segmentos de acordo com a necessidade do cliente. 
Os projetos sao desenvolvidos utilizando materiais de ultima geragao, atendendo 
a todas as normas tecnicas e dentro do controle de qualidade que vern sendo 
implantado, voltado as diferentes necessidades do mercado: iluminagoes comerciais, 
decorativas e industriais. 
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Estando presentes em todo o Brasil e atendendo os mais diversos setores: 
bancos, redes de supermercados, shopping centers, lojas de departamento e 
empresas industriais de porte, bern como lojistas e grande atacados. Com ampla 
rede de representantes proporcionando aos clientes urn atendimento completo. Do 
primeiro contato ate a instala98o final sempre levando informagoes tecnicas e 
serviyos de qualidade. 
4.3PERSPECTIVA 
Tendo em vista a falta de energia que vern ocorrendo em nosso pals e as 
perspectivas futuras de escassez e aumento da demanda, resolveu desenvolver 
luminarias de alto rendimento que utilizam a tecnologia do alumfnio aumentando seu 
poder em refletir a luz, diminuindo a quantidade de luminarias, mantendo a 
qualidade e a luminosidade do ambiente, alem do menor gasto de energia com mais 
iluminagao. 
4.4 CENARIO 
Visando o nicho do mercado de lluminagao, Blan Industria Metalurgica Ltda. 
resolveu investir no desenvolvimento de produtos para esse mercado e mesmo 
sabendo da existencia de outros fabricantes ja estabelecidos, criando uma nova 
filosofia de atuagao que tern por objetivo baratear o prego para o consumidor de 
seus produtos, para isso desenvolveu junto a fomecedores nacionais alumfnio 
acetinado de alto brilho que substitui o usado pelas demais industria que e o 
alumfnio anodizado importado sem diminuir a qualidade da iluminagao. 
4.5CONTATOS INICIAIS 
Os primeiros cantatas com a empresa se deram em Setembro de 2004, quando fui 
contratado para a reestrutura98o da area de venda, e solicitei que me desse a 
oportunidade de fazer urn trabalho de controladoria usando-a como laborat6rio, 
sendo que, em Novembro, a diretoria solicitou que, nesse processo, a empresa nao 
fosse trabalhada apenas como urn laborat6rio de experiencia, mas que o trabalho 
representasse a implantagao efetiva do sistema de controladoria, assumindo, assim, 




Satisfazer as clientes com produtos e servi9os prestados por profissionais 
plenamente qualificados para o exercicio de suas respectivas fun9oes e proporcionar 
prosperidade a seus proprietaries e colaboradores. 
4.6.1 PRINCiPIOS ORGANIZACIONAIS 
1. Exercer as atividades profissionais com pontualidade, rapidez, eficiencia e 
qualidade a um pre9o acessfvel as clientes de todas as classes sociais. 
2. Respeitar os clientes em toda representatividade e liberdade de decisao. 
3. Oferecer as clientes as melhores alternativas de produtos e servi9os, 
considerando suas expectativas e necessidades. 
4. Tratar as clientes de forma personalizada e de modo a estabelecer e manter 
um vinculo pessoal. 
5. Desempenhar as atividades com a convic9ao de que elas podem ser 
realizadas, ate nos mfnimos detalhes, com etica e qualidade. 
6. T er uma atitude pr6-ativa nos mais diversos aspectos relativos as atividades 
profissionais. 
7. Assegurar o exercicio de uma gestao eficaz do neg6cio, atraves da 
competencia tecnica e da inteligencia emocional. 
8. Posicionar-se no mercado como uma marca tradicional e de credibilidade. 
9. Proporcionar aos profissionais parceiros I colaboradores o, maximo de 
satisfa9ao no exercicio de suas fun9oes. 
10. Cumprir as obriga9oes de parceria, de forma a assegurar a prosperidade da 
marca e, conseqOentemente, a prosperidade do neg6cio. 
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4.6.2 MISSAO 
Oferecer produtos metalurgicos e servic;os de qualidade que satisfac;am as 
necessidades dos clientes e proporcionem prosperidade aos seus acionistas e 
colaboradores. 
4.6.3 CRENCA E VALORES 
- Manter conduta moral e etica. 
- Respeitar o indivlduo e o meio ambiente. 
- Oferecer aos colaboradores condic;oes de alcanc;ar seu potencial pleno, 
apoia-los e motiva-los, reconhecendo que sua participac;ao no 
desenvolvimento da empresa e fundamental. 
- Enfatizar e promover a qualidade, procurando prestar sempre o melhor 
atendimento a seus clientes. 
4.6.4 POLITICA DE QUALIDADE 
A empresa esta comprometida em buscar a melhoria continua da qualidade dos 
produtos, servic;os e processos, atraves de parcerias com clientes, fomecedores e 
colaboradores, valendo-se de novas tecnologias, no intuito de exceder a expectativa 
de clientes externos, intemos, acionistas e comunidade. 
4.6.5 PRINCIPAlS OBJETIVOS 
• Em relac;ao aos acionistas: proporcionar uma resposta positiva as 
expectativas dos acionistas, com crescimento constante e lucrativo das 
atividades. 
• Em relac;ao ao produto: desenvolver produtos com diferenciac;8o dentro de urn 
mercado globalizado, com maior valor agregado, menor custo e maior 
rentabilidade. 
• Em relac;ao ao mercado: ampliar nossa participac;ao no mercado nacional e 
estende-la ao mercado exterior. 
• Em relac;ao aos colaboradores: promover oportunidades de desenvolvimento 
e crescimento aos seus colaboradores; reconhecer sua contribuic;8o e 
desempenho. 
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A estrutura funcional e dividida em: Diretoria, duas Gerencias. A Figura 13 
retrata o aspecto funcional do empreendimento. 
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Fonte: Autor 2005 
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A administra9ao da sociedade e exercida pela Diretoria Geral da organizayao. 
A gestao e centralizada na Diretoria, que se responsabilizam por todos os fatos 
administrativos, financeiros e tecnicos, conforme a sua atribuiyao na sociedade, e 
representam a pessoa jurfdica da empresa nas relayoes intemas e com terceiros. 
As Gerencias sao responsaveis pelo dia a dia da organiza9ao, mas tudo e 
repassado para a administrayao Geral. 
A seguir, e apresentada para cada funyao da estrutura organizacional a sua 
responsabilidade: 
4.6.6 DIRETORIA GERAL 
Responsabiliza-se pela contratayao e demissao de funcionarios, 
acompanhamento de contratos com fomecedores e reformas de melhoria na 
empresa; responsabiliza-se pelas movimentayoes financeiras da empresa, 
opera96es bancarias, controle de cheques a receber e pendentes de recebimentos e 
contas a pagar; bern como autoriza as ordens de compras. 
4.6.7 GERENCIA ADMINISTRATIVA 
Responsabiliza-se pelos pagamentos, recebimentos, cota96es de preyos para 
compras, problemas contabeis e acompanhamento de todas as atividades 
desenvolvidas pela empresa; tudo devidamente antecipadamente aprovado pela 
Diretoria geral, nada e feito sem a devida aprovayao. 
4.6.8 GERENCIA OPERACIONAL 
Responsabiliza-se por todo o sistema operacional da organizayao em relayao a 
produ9ao parte tecnica, programayao de entrega; compra de materia prima; etc. 
Responsabiliza-se pela qualidade dos produtos e pela polftica de qualidade que esta 
sendo implantada,mas tudo deve ser aprovado antecipadamente pela alta direyao 
da organizayao. 
4.6.9 COMPRA E MANUTENCAO 
Responsabiliza-se pelas informayoes a serem repassadas a gerencia de todo 
material que deve ser adquirido pela organizayao verificando todo dia os pedidos 
que foram programados com os produtos que se encontra em estoque. 
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Responsabiliza-se por toda a manuten9ao do ferramental da area de prodw;ao, pelo 
setup das maquinas e pela manutenyao preventiva de todo o setor produtivo. 
4.6.1 0 COORDENACAO DA PRODUCAO 
Responsabiliza-se por toda a produ9ao verificando as ordens de fabrica9ao que 
sao repassadas pela gerencia operacional; devido a falta de um sistema de 
informa9ao confiavel o sistema e todo centralizado a gerencia que faz a 
programa9ao via planilha de Excel onde e controlado o que deve ser produzido bern 
como as horas homem trabalhada e tempo de maquina que serao repassada a 
gerencia para calcular o pre9o de venda (Anexo B) . 
4.6.11 SUPERVISAO DA PRODUCAO 
Responsabiliza-se por toda a parte de produyao em si, acompanhando todo o 
processo ate o final onde a mercadoria e entregue a expedi9ao; repassa via relat6rio 
a quantidade de produtos acabados e entregue a expediyao repassando a 
informayao ao coordenador de produyao. 
Finalmente, observa-se que a Blan Industria Metalurgica Ltda e uma organizayao 
do tipo familiar mesmo nao a sendo, com nlveis decis6rios autocraticos e 
centralizadores. As pessoas envolvidas nos processes nao tern liberdade de a9ao e 
a autoridade concentra-se na diretoria. 
As atividades operacionais sao divididas em quatro: compra, faturamento, conta 
a pagar e conta a receber. Salienta-se que a empresa em estudo nao apresenta em 
sua estrutura organizacional adequada os respectivos departamentos para o 
desenvolvimento dessas atividades. 
4. 7 DESCRICAO DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS DA EMPRESA 
As atividades operacionais de qualquer empresa estao relacionadas aos 
procedimentos utilizados para a execuyao das tarefas em todas as areas. Cada 
pessoa que compoe as areas recebe atribui9oes, responsabilidades e autonomia 
para executar suas obriga9oes. 
Desse modo, na Figura 14 estao descritos os processes e as atividades 
operacionais da empresa em estudo, para verificar os controle operacionais que sao 
utilizados. 
Figura 14: Processos e Atividades da Empresa 
PROCESSOS ATIVIDADES 
Compra - Emitir pedido de compra. Excel 
- Fazer cota9ao de preyo. 
- Anexar pedido de compra com cotayao de preyo. 
- Enviar para a diretoria autorizar a compra. Via E-mail. 
- Autorizar a compra. Retorna Via E-mail. 
- Comprar conforme autorizayao. 
- Conferir mercadoria recebida; 
- Confrontar o pedido de compra com a nota fiscal; 
- Encaminhar mercadoria para o estoque: farmacia, copa, limpeza. 
- Registrar a entrada no estoque; 
- Encaminhar nota fiscal para gerente administrativa; e 
- Encaminhar nota fiscal para contabilidade. 
Faturamento - Receber Pedido do Cliente. 
- Conferir os dados do Pedido. 
- Conferir Preyo do Pedido. 
- Registrar as operayaes no sistema. 
- Emitir Nota Fiscal das Operayaes. 
- Emitir relat6rio por modalidade de recebimento, A vista ou Faturado. 
- Enviar relat6rio para a gerente administrativa. 
- Enviar os documentos que comprovem a realizayao para 
recebimento. 
- Conferir os recebimentos. 
- Conferir glosas Bancarias. 
- Solicitar o envio de notas fiscais. 
Contas a Pagar - Verificar as dividas que vencerao durante a semana. 
- Relacionar as dividas na planilha eletronica. 
- Conferir saldo bancario. 
- Emitir cheques, com c6pia, para os pagamentos. 
- Envia-los a diretoria para assinatura. 
- Relacionar os cheques emitidos no livre. 
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- Entregar documentos e cheques assinados para o Office-boy realizar 
os pagamentos. 
- Realizar a baixa das obrigayaes ap6s pagamento na planilha 
eletronica. 
Contas a Receber - Relacionar no livre os recebimentos em dinheiro ou em cheque. 
-Especificar data, nome do Cliente, valor e forma de recebimento. 
- Fotocopiar os cheques pre-datados e colar livre. 
- Depositar cheques pre-datados na data do vencimento. 
- Repassar os cheques devolvidos para a Diretoria e arquivar no cofre. 
- Colar comprovante de deposito no livre. 
- Encaminhar os comprovantes para a Diretoria Vistar 
- Conferir no extrato bancario os recebimentos de Clientes diretos Via 
Boleto. 
- Conferir glosas Bancarias. 
Produyao - Repassar ordem de produyao. 
- Verificar a quantidade de pe9as solicitadas nos pedidos com os da 
ordem de produyao. 
- Repassar Desenho dos componentes para a produyao com as 
medidas. 
- Verificar a necessidade de materia prima necessaria para a 
Fonte: Autor 2005 
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produc;ao conforme a ordem. 
- Acompanhar o aferimento das ferramentas que serao utilizadas na 
produ<;ao da ordem. 
- Conferir as pec;as iniciatmente produzidas para confirma<;ao das 
medidas evitando a nao conformidade. 
- Lanc;ar na ordem de produ<;ao a quantidade produzida e tempo de 
produc;ao. 
- Lanc;ar os dados na ptanilha etetronica. 
A empresa apresenta cinco processos basicos: compra, faturamento, contas a 
pagar, contas a receber, e a produ9ao. Cada processo tern suas caracterfsticas 
pr6prias de acordo com as particularidades, de cada urn, formando assim urn 
conjunto de atividades que transformam recursos em servi9os. 
Essas atividades sao executadas pelos pr6prios funcionarios, os quais sao 
regidos pela CL T- Consolidayao das Leis de Trabalho. 
As opera96es realizadas durante a execuyao de cada atividade apresentam 
documentayao de suporte para comprovayao. Esses fatos sao registrados na 
contabilidade como suporte ao controle de gestao operacional da empresa, mas 
esse processo encontra-se fora da empresa terceirizado. 
4.7.1 0 PAPEL DA CONTABILIDADE NO SUPORTE AO CONTROLE DE 
GESTAO OPERACIONAL DA EMPRESA 
A funyao contabil e operacionalizada em escrit6rio de contabilidade terceirizado, 
que executa os registros fiscais e pessoais. No final de cada mes, o gerente 
administrativo envia os documentos contabeis para esse escrit6rio, nao existindo 
integrayao entre os controles de gestao e as informa9oes da contabilidade. 
Os administradores nao utilizam as informa9oes contabeis e outros dados para 
elaborar indicadores de desempenho economico-financeiros, verificar sua 
performance e comparar a evoluyao anual do empreendimento, esta operayao se 
realiza de forma rudimentar em planilha eletronica. 
A empresa nao apresenta sistema de controle de custos, tanto dos indiretos, da 
mao de obra direta, quanto a correta identifica9ao dos materiais utilizados para a 
realizayao dos produtos, quantidades de materiais utilizados, alem dos controles de 
desperdfcios. 
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A contabilidade e utilizada para cumprir as exigencias legais. Assim, a diretoria e 
0 gerente administrative nao utilizam OS dados do Balancete de Verifica98o Mensa! e 
nenhum outro relat6rio contabil para avaliar as opera9oes. Nao realizam analise 
econ6mico-financeira mensa! para acompanhar os Indices de endividamento, 
lucratividade, rentabilidade do capital e analise do capital de giro do 
empreendimento, entre outros. Nao ha proje9oes do Balan9o Patrimonial e da 
Demonstra9ao do Resultado do Exercfcio de urn exercicio social para outro. Nao e 
elaborada a Demonstra9ao das Origens e Aplica9oes de Recursos ou Demonstrayao 
do Fluxo de Caixa, para analisar e avaliar as fontes de investimentos e 
financiamentos de recursos da empresa. 
Percebe-se que, nesse t6pico, a fun9ao da contabilidade e apenas atender as 
exigencias legais, nao sendo explorada para gerar informa9oes contabeis gerenciais 
para os gestores. Tal caracteristica dificulta o acompanhamento e o controle das 
atividades operacionais. A seguir sera comentada a forma de controle de gestao 
operacional disponibilizada na empresa apresentada. 
4.8 OS CONTROLES DE GESTAO OPERACIONAIS DISPONIBILIZADOS NA 
EMPRESA 
No que concerne ao controle operacional do patrim6nio, que esta relacionado ao 
acompanhamento da execu9ao das opera¢es propostas no planejamento 
operacional, este e desempenhado por funcionarios da area administrativa da 
empresa. Essa fase de controle e realizada em curta prazo, ou seja, no dia-a-dia, 
durante a execuyao dos processes da empresa, acompanhando e analisando os 
resultados das opera9oes, bern como estabelecendo corre9oes para eventuais 
irregularidades. 
Por sua vez, o controle de gestao do resultado e analisado na perspectiva do 
faturamento, dos custos e despesas, alem dos controles operacionais nao 
monetarios. As informa9oes foram disponibilizadas pela gerente administrativa. 
Na sequencia, sera comentado cada urn dos controles de gestao operacional 
disponibilizados pela empresa, tais como: caixa e banco, contas a receber, estoque, 
imobilizado, contas a pagar, faturamento, custo e despesas, e os controles 
operacionais nao-monetarios. 
68 
4.8.1 CAIXA E BANCO 
A empresa, para melhor controle de seu caixa, possui um fundo fixo, no valor de 
R$ 500,00 com controle semanal, sendo as saidas aprovadas pela gerente 
administrativa e comprovadas par documentac;ao idonea. A reposic;ao do saldo e 
feita mediante autoriza<;ao da Diretoria e com a venda de sucata de materia prima a 
diferenc;a e depositada na conta bancaria da empresa, e tal opera<;ao vern sendo 
realizada informalmente, inexistindo um documento ou relatorio para o controle da 
entrada de valor para o caixa fixo e sua safda do caixa geral. 
A Gerente Administrativa efetua alguns recebimentos na propria empresa, 
gerando um saldo de caixa. No mesmo dia ou em dia subsequente, e feito o 
deposito na conta corrente da empresa. Nao existe boletim de caixa ou outro 
relatorio das movimentac;oes de entradas e safdas ocorridas. 
A maioria dos pagamentos e realizada com cheques emitidos manualmente pela 
gerente administrativa e nominal aos fornecedores. As c6pias do cheque sao 
anexadas e enviadas a diretoria para a assinatura. Quando da realiza<;ao de 
recebimento a vista ou a prazo ou apresentac;ao de cheques pre-datados, a gerente 
administrativa realiza o recebimento em negocia<;ao com o cliente. Os cheques 
recebidos nao sao nominais a empresa. 
Nao ha relatorio dos cheques recebidos dos clientes. Os procedimentos 
utilizados sao: fotocopiar os cheques e anexar as fotocopias ao livro "Ata", 
obedecendo a data cronologica da opera<;ao e nao a data de vencimento. 
A empresa nao realiza conciliac;oes bancarias para verificar as possfveis 
pendencias na sua conta corrente, mas elabora um plano financeiro semanal ou 
mensal em planilha eletronica manual. 
Observa-se que os controles de gestao operacionais do caixa e do banco sao 
ineficientes, uma vez que nao apresentam padroniza<;ao no desenvolvimento das 
atividades, dando margem a posslveis fraudes e a ausencia de informac;oes para 
acompanhar as entradas e saldas de recursos financeiros. 
4.8.2 CONTAS A RECEBER 
Os recebimentos da empresa ocorrem sob duas modalidades: particular, com 
dinheiro ou cheques; boletos bancarios. Os dados da primeira modalidade sao 
passados para um caderno, onde sao especificados: a data do recebimento em 
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dinheiro ou em cheque, o nome do cliente, numero da nota fiscal, valor e condic;Bo 
do pagamento. Os valores sao depositados na conta corrente da empresa no 
mesmo dia ou no dia subseqOente, quando a vista. 
Quando o recebimento e feito em cheque pre-datado, este e fotocopiado e a 
c6pia colada no caderno. E depositado na data do seu vencimento. Ap6s o deposito 
do dinheiro ou dos cheques, a c6pia e anexada ao caderno, ao lado dos respectivos 
valores. Em seguida, e vistado pela diretoria e pela gerente administrativa, quando e 
boleto bancario e feito via sistema eletronico com o respective banco, em conta 
corrente no Banco do Brasil. 
Nao ha um responsavel pela area de contas a receber. Tal fungao e realizada 
pela gerente administrativa. Possui uma planilha eletronica, para controlar os 
recebimentos e as pendencias. 
Os cheques devolvidos sao arquivados em cafre pela Diretoria. Como nao utiliza 
programa para controlar as operagoes de contas a receber, nao e possivel gerar 
relat6rios de acompanhamento por data de vencimento. 
A empresa nao apresenta um relat6rio que permita visualizar as operagoes 
realizadas durante 0 dia e quais foram as formas de recebimento, a vista, a prazo, 
ou via boleto enviado a banco. Tambem nao ha um relat6rio que evidencie qual o 
tipo de venda tern maior ou menor representatividade financeira para empresa. 
Assim, eta nao acompanha a evoluyao ou involuyao de cada tipo no seu 
faturamento. 
Nao ha relat6rios dos cheques devolvidos e das vendas que estao com 
recebimento atrasado, ou seja, a empresa nao possui controle da carteira de 
cobranga. 
Nota-se que os controles de gestao operacionais do contas a receber sao 
ineficientes pais sao controlados informalmente, impossibilitando com isso visualizar 
a exatidao dos seus valores. 
4.8.3 ESTOQUES 
0 estoque encontra-se dividido em: Luminarias Comerciais, lndustriais, Alto 
Rendimento, e Decorativas separadas por tipo de especializayao; Embutir, Sobrepor, 
Refletor Pintado, Refletor em Aluminio sendo este separado em Anodizado que e 
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materia prima importada ou Acetinado que e materia prima Nacional, bern como 
aletas pintadas ou em alumfnio. 
As compras sao efetuadas, em grande parte, mediante fomecedor cativo, com 
pedidos da area de produc;8o mediante entrada dos pedidos de venda ap6s 
solicitagao do gerente operacional junto com a supervisao de fabrica. Alguns 
produtos passam por cotagao de pregos junto a tres fornecedores, realizada em 
formularies continuos, sem formato padronizado para a sua realizagao. A cotac;ao e 
repassada para a diretoria que autoriza a compra. Em seguida, os formularies sao 
destrufdos. Os pedidos e as ordens de compras sao feitos informalmente, sem haver 
urn controle de ponto de pedido ou estoque media. 
Todos os itens utilizados na produgao sao requisitados por uma pessoa, 
responsavel pelo estoque de materia prima utilizada em cada tipo de especificac;ao 
dos produtos a ser fabricado e somente ela e a supervisao tern acesso ao material. 
Todos os dias, pela manha, o responsavel pelo estoque separa as ordens de 
produgao e verifica o material que sera utilizado e os complementos necessaries e 
os Iibera para a produc;8o. A retirada da materia prima e controlada em caderno, pais 
no estoque nao ha equipamentos de informatica para baixas em programa 
especffico de controle de estoque. 
No final de semana, o Gerente Operacional, de posse da chave que da acesso 
aos estoques tanto de materia prima quanta de produto acabado e verificam o 
material do estoque e o relacionam em urn caderno para baixa na planilha eletronica 
do computador da gerencia operacional que em seguida verifica com o relat6rio do 
caderno do responsavel do estoque para verificac;ao de discrepancia. 
Os registros de entradas e safdas sao efetuados em caderno pelo funcionario 
responsavel pela atividade. 
Durante a realizac;ao das entrevistas, a empresa passava por teste, desde agosto 
de 2004, quanta a viabilidade de urn programa de controle de estoque, denominado 
"Estoque". 
Todos os itens existentes na parte produtos acabados, ja estavam cadastrados 
no sistema e os testes estavam sendo realizados pelo gerente operacional e 
repassados ao funcionario responsavel pelo seu controle. 
71 
0 gerente operacionat comentou que, passada a fase de testes, o estoque seria 
controlado por registros permanentes atraves do programa, que permitira controle de 
estoque mfnimo, maximo, valor das compras, fornecedores, numero da nota fiscal 
das entradas e controle das safdas, fornecendo dados e informa96es confiaveis para 
chegar ao valor real dos custos dos servi9os, bern como em seguida seria tambem 
implantada a parte de entrada e safda da materia prima e a estrutura do produto no 
sistema para maior controle sabre a quantidade de materia prima utilizada na 
fabrica9ao de cada produto. 
Verifica-se que o controle de gestao operacional do estoque - produto acabado, 
por exemplo, esta sendo informatizado, buscando com isso urn controle mais 
eficiente e confiavel. 
4.8.4 IMOBILIZADO 
Nao ha rela9ao dos bens que compoem o imobilizado da empresa. Nao existe 
programa para o controle desses imobilizados e das suas respectivas deprecia96es. 
Segundo a gerente administrativa, esse controle e feito pela contabilidade da 
empresa, mas nao lhe e repassado. 
Nao ha relat6rios que especifiquem os itens do imobilizado, como controle da 
codifica98o, a sua localiza98o, o seu estado de uso, serventia ou sucateamento, sua 
situa98o ffsica, data de aquisi9ao, quotas de deprecia9ao e outras informa96es 
necessarias. 
As solicita96es de reposi9ao do imobilizado sao formalizadas pelo responsavel 
de cada area da empresa, nao existindo documento que comprove a solicita98o, 
cota98o de pre90s e autoriza9ao para compra. 
0 predio onde a empresa encontra-se instalada e cedido pela prefeitura do 
municipio atraves de urn Contrato de Comodato firmado com a Secretaria da 
Industria e Comercio. 
Durante a pesquisa, foi indagado se a empresa tinha algum projeto de expansao 
de area de trabalho, vez que e pequena para 0 fluxo de pessoas que circulam pelo 
estabelecimento. A gerente administrativa disse desconhecer qualquer plano de 
investimento para novas instala96es. 
72 
Do exposto, percebe-se que o controle de gestao operacional do imobilizado e 
inexistente, uma vez que nao ha relagao analftica dos bens que compoem o 
patrim6nio da empresa. 
4.8.5 CONTAS A PAGAR 
A compra das materias prima, material de limpeza e contratagao de servigos sao 
efetuadas, em grande parte, com fornecedores fixos ou atraves de cotagao de 
pregos, mediante emissao de pedidos de compras. As cotagoes de pregos e os 
pedidos de compras nao apresentam formularies padronizados e, ap6s o 
recebimento das mercadorias, sao destrufdos. 
0 controle dos pagamentos e realizado pela gerente administrativa, que se 
responsabiliza pela quitagao das obrigagoes de acordo com a data de vencimento. 
Todas segundas-feiras sao verificadas as dfvidas vencidas e a veneer durante a 
semana. Em seguida, e realizado o seu pagamento. A baixa dos tftulos e realizada 
em planilha do Excel, elaborada pela gerente administrativa. 
A empresa possui urn programa, denominado "Financeiro", que possibilita 
visualizar todos os fornecedores em aberto, por datas a veneer e vencidas, porem 
nao acusa os pagamentos em duplicidade, o que gera inseguranga nas informagoes. 
Percebe-se que os controles de gestao operacional do contas a pagar nao permitem 
verificar se os tftulos referentes as dividas se originaram das operagoes normais da 
empresa. 
4.8.6 FATURAMENTO 
0 faturamento da empresa e feito mediante urn sistema denominado 
"Faturamento", Segundo a gerente administrativa, o sistema ainda nao esta em 
plena funcionamento, pois devido a implantagao da parte de controle de estoque nao 
estar funcionando corretamente, gera inseguranga, pois toda vez que vai se emitir 
uma fatura deve se verificar o estoque existente no sistema e o flsico no local para 
evitar discrepancia e cancelamento de nota fiscal. 
0 cliente, ao efetuar a compra na empresa, e direcionado ao pessoal que 
registram os seus dados e emite o numero do seu pedido, que e encaminhado para 
a produgao ap6s consulta e liberagao da gerencia, no pedido, sao descritos todos os 
produtos que o mesmo solicitou, se o material estiver em estoque e separado e 
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liberado, 0 pedido e encaminhado para 0 faturamento, quando e feita a conversao 
de cada item descrito em valores monetarios, conforme tabelas utilizadas. Cada tipo 
de venda tem a sua respectiva tabela e bem como os recebimentos a vista ou outro 
tipo de pagamento. 
Os dados do pedido sao passados para um programa, via programa de 
informatica, que realiza os calculos de acordo com o tipo de recebimento, gerando 
relat6rio que e repassado a Diretoria. 
4.8.7 PRODUCAO 
A produ98o e o setor da empresa com maior deficiencia, pois alem de nao se ter 
um controle informatizado a respeito da materia prima que se encontra em estoque a 
mesma ainda nao possui um sistema de estrutura9ao dos seus produtos fabricados 
e os desenhos tecnicos com as pe9Bs que devem ser produzidas, ate o termino das 
entrevistas realizadas a estrutura9ao da produ9ao ja estava sendo realizado e a 
organiza9ao esta contratando um desenhista para a atualiza98o dos seus produtos 
melhoria das pe9as utilizadas bem como o melhor meio de utiliza9ao da materia 
prima com isso diminuindo o desperdfcio. 
Ate a implanta98o final deste sistema todas estruturas dos produtos encontram-
se em planilha de eletronica e os desenhos sao inexistente todo e qualquer produto 
e produzido mediante costume, as medidas sao fornecidas pelo supervisor de 
fabrica, com isso muitas vezes os materiais nao sao fabricados da mesma forma ou 
tamanho, nao tendo com isso um padrao de produ98o e um controle de qualidade 
eficiente. 
4.8.8 CUSTOS E DESPESAS 
A empresa nao apresenta controle dos custos e das despesas, bem como nao 
elabora o or9Bmento do consumo de materia prima, da mao-de-obra direta, dos 
custos indiretos, dos estoques, dos custos dos servi9os prestados e das despesas 
operacionais. 
Os dados enviados para a contabilidade sao organizados de modo a alimentar a 
planilha para a ado98o do metodo de custeio por absor9ao dos custos indiretos, 
calculados somente para atender as exigencias legais. Nao existem criterios e 
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controles para calcular o custo dos servic;os e das horas homem trabalhado, bern 
como hora maquina. 
Tambem, nao apresenta relat6rios dos custos e das despesas previstas e 
realizadas de urn mes para outre com as possiveis variac;oes, dificultando o 
acompanhamento e elaboragao do planejamento. 
Nao elabora orc;amento dos servic;os, custos, despesas, investimentos de capital e 
outros, impossibilitando definir as metas a serem atingidas e verificar a sua evolugao 
em determinados periodos. 
A empresa nao apresenta centrale operacional das despesas e dos custos, 
dificultando sobremaneira os seus acompanhamentos. 
4.8.9 CONTROLES OPERACIONAIS NAO MONETARIOS 
Os controles operacionais nao-monetarios complementam as informac;oes dos 
controles tradicionais, possibilitando uma maier integragao entre as etapas do 
processo de gestae. 
Esse centrale esta ligado ao padrao de qualidade dos servic;os, relacionados aos 
clientes, funcionarios, estrutura fisica, fomecedores, volume de servic;os prestados, 
posigao no mercado, tempo de atendimento dos clientes, produtividade e outros. 
Porem, a empresa nao apresenta indicadores nao-monetarios para avaliar a sua 
gestae, ou como vai o desenvolvimento de suas atividades. 
A empresa tern em mente a qualidade superior, mas nao mantem uma politica 
formalizada No momenta da coleta de dados, eta se enquadrava na categoria "C" e 
padrao "Regular", de acordo com a avaliagao feita pela propria organizac;ao, no 
inicio do ana de 2004. 
Preocupa-se em usar materiais de protegao individuais necessaries para evitar 
acidentes, mas existe ainda uma necessidade muito grande de conscientizagao dos 
seus colaboradores. 
Tern como lema empenhar-se no sentido de manter a qualidade dos seus 
servic;os, e produtos e participagao crescenta no mercado. A politica de estoques 
consiste em garantir o numero suficiente de produtos em estoque para atender o 
mais rapido possivel OS seus cfientes em media Cinco dias uteis 
Evitam-se o stock- over (estoque acima do necessaria), isto e, dinheiro parado 
em estoque pode aumentar o custo ou a perda do item estacada; e o stock - out 
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( estoque abaixo do necessaria), ou seja, indisponibilidade de produtos e materiais 
complementares para a produc;ao. Procura manter em boa ordem e conservac;ao de 
todos os itens estocados e procura facilitar sua utiliza«;ao com o minima de perdas. 
A produtividade depends da eficiencia da manutenc;ao dos estoques, dos 
equipamentos e o devido agendamento dos pedidos de cada clients no programa 
"Agenda e Cadastro de Clientes", especificando a data, o horario, o tipo de produto 
locado para a sua fabrica«;ao. 
Segundo a gerente administrativa, a empresa realiza em media 1 00 pedidos ao 
mes e aproximadamente cinco pedidos ao dia. A empresa preza o seu atendimento 
e a satisfa«;ao dos seus clientes. Segundo a entrevistada, durante os seus quatro 
anos de existencia, houve pouca reclamac;oes de seus clientes na realiza«;ao dos 
pedidos, mas na realidade nao existe urn controls para confirmar a quantidade e os 
motivos. 
Os clientes que procuram a Organiza«;ao sao encaminhados por indicac;Oes ou 
por representante autonomos que trabalham para a mesma ou de outros 
profissionais da area. A empresa acredita serem os seus clientes os verdadeiros 
patroes, pois, atraves deles, consegue manter-se no mercado. Assim, olha o 
mercado focando o seu consumidor, seus desejos, suas necessidades e 
expectativas e necessidades. 
Nao se pode afirmar que a produtividade da empresa e baixa ou alta, vista nao 
serem conhecidos os indices tecnicos das demais empresas que fabricam os 
mesmos produtos. 
0 espac;o fisico da empresa e pequeno, com desconforto A administra«;ao esta 
localizada numa (.nica sala, o espac;o fisico e pequeno e o acesso dos demais 
funcionarios e livre. As operac;oes da empresa expandiram, necessitando de mao-
de-obra administrativa qualificada para dar suporte as atividades operacionais. 
Procura investir permanentemente em novas produtos, estudando lanc;amentos 
dos concorrentes e novas produtos na area de ilumina«;ao como exemplo podemos 
( 
citar lampada modelo TS quem tern maior vida util, mais ilumina«;ao com menor 
consumo de energia, procura recrutar os melhores profissionais da area (Desenhista 
Dobrador, e Pintar), propiciando-lhes cursos de aprimoramento tecnico. Procuram 
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preservar a integridade ffsica dos funcionarios e parceiros por meio da ado98o de 
praticas seguras de trabalho. 
A empresa nao apresenta indicadores de desempenho nao-financeiros 
relacionados a: 
• Clientes: numero de clientes, evolu9ao do numero de clientes, estimativa de 
numero de clientes. 
• Empregados: Numero de funcionarios, numero de funcionarios por 
departamento, idade media dos funcionarios, numero de demissoes. 
• Produtividade: Evolu9a0 da produtividade, atendimento medio por 
Representante, Estado, Cidade, indicadores que sao importantes, pois 
permitem controlar as atividades operacionais, podendo ser considerados 
como estrategicos para a empresa. 
A empresa nao apresenta nenhum tipo de indicador de desempenho que possa 
medir o grau de satisfa98o dos funcionarios e clientes, e tambem o desenvolvimento 
das atividades operacionais monetarias e nao-monetarias. 
Assim, para que os controles de gestae operacional sejam eficientes, sao 
necessarias a padroniza9ao das retinas e dos procedimentos de trabalho e a 
definiyao das funy5es de cada pessoa e das atividades desenvolvidas por ela. 
4.8.10RELAT6RIOS CONTABEIS E GERENCIAIS GERADOS PELA EMPRESA 
A empresa em estudo nao apresenta relat6rios especfficos sobre informa9oes 
economico-financeiras, bern como sobre seus clientes, fomecedores, concorrentes e 
produtividade. 
Essas informa9oes sao necessarias para o processo de tomadas de decisoes e o 
processo de gestae: planejamento, execu98o e centrale. 
Atraves das entrevistas, verificou-se que nao sao gerados relat6rios com 
informa9oes contabeis e gerenciais, como: 
• Relat6rios diaries sabre as aplica9oes financeiras por banco e tipo. 
• Relat6rio sobre o custo/beneficio referente a gastos com propaganda. 
• Relat6rio sabre as previsoes das receitas lfquidas dos produtos, sabre o custo 
dos produtos vendidos e da sua margem de contribuiyao. 
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• Relat6rio mensal das estatfsticas das vendas de produtos a prazo, a vista. 
• Relat6rio com a informac;ao dos prec;os dos produtos. 
• Relat6rio do imobilizado. 
• Tabela de prec;o dos produtos, especificando os possiveis tipos de 
recebimentos e os custos. 
Quanta aos relat6rios administrativos, verificou-se que a empresa nao 
acompanha as informac;Qes pertinentes a movimentac;ao de pessoal por setor, 
analise dos proventos e descontos sobre a folha de pagamento dos funcionarios, 
avaliac;8o do pessoal quanta ao desempenho das atividades desenvolvidas, 
programac;ao das ferias por setor e outros. 
Verificou-se que os planejamentos estrategicos, operacionais e os controles das 
atividades nao sao formalizados. A gerente administrativa executa varias func;Qes ao 
mesmo tempo, nao existindo nenhum relat6rio que de suporte ou formalize as suas 
decisoes. 
Por sua vez, os gestores nao se utilizam de nenhum relat6rio formal para 
analisar, acompanhar e avaliar o desempenho das operac;oes e a partir dele elaborar 
o planejamento e as projec;oes futuras, para adequa-las as constantes mudanc;as 
tecnol6gicas e de competitividade de mercado. 
As informac;oes administrativas, financeiras e contabeis sao de fundamental 
importancia para o born desenvolvimento das atividades operacionais da 
organizac;ao, uma vez que possibilitam o acompanhamento do seu desempenho. 
Assim, a controladoria tern como finalidade condensar as informac;oes 
necessarias aos diretores, para que possam analisar, avaliar e tomar decisoes de 
forma eficiente e eficaz. 
4.8.11 RECURSOS TECNOLOGICOS DE APOIO AO CONTROLE DE GESTAO 
OPERACIONAL DA EMPRESA 
A empresa nao apresenta sistema de informac;oes gerenciais interligados. Utiliza 
dois programas isolados: urn para controle do estoque, que comec;ou a funcionar a 
partir de marc;o de 2004; e outro para o controle do contas a pagar e a receber que 
ainda esta sendo testado onde e utilizada planilha eletronica 
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Alem disso, verificou-se urn numero de equipamentos de informatica insuficiente 
para atender as necessidades da empresa. Por fim, constatou-se que ha falta de 
conhecimento e treinamento dos funcionarios quanto ao uso dos programas. 
As atividades operacionais da empresa sao desenvolvidas e controladas 
manualmente, o que as deixa vulneraveis a erros e fraudes. Adicionalmente, 
resultam na impossibilidade de acompanhar o desempenho financeiro e nao-
financeiro dos processes, avaliar os desperdicios e as ociosidades durante a 
produgao, o que reflete no aumento dos custos dos produtos. 
Percebe-se que a falta de recursos tecnol6gicos dificulta o controle da gestao 
operacional da empresa, uma vez que as maiorias das atividades sao desenvolvidas 
manualmente e de maneira informal. Esta informalidade traz grandes preocupac;:oes, 
visto que ha urn faturamento anual de mais ou menos R$ 2.200.000,00, 
necessitando a empresa, portanto, de rever os seus controles, o papel da 
contabilidade e o uso dos recursos tecnol6gicos para agilizar as informac;:oes, 
acompanhar e controlar o conjunto de suas atividades desenvolvidas. 
No proximo capitulo, sera apresentados uma proposta de urn modelo de 
configuragao de controladoria e sistema de informac;:oes para atender as 
necessidades de controle de gestao operacional e as expectativas dos gestores com 
informac;:oes contabeis gerenciais, auxiliando-os nas tomadas de decisoes 
empresariais. 
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5 PROPOSTA DE CONFIGURACAO DA CONTROLADORIA E DO 
SISTEMA DE INFORMACOES NA BLAN INDUSTRIA 
METALURGICA 
Com base na fundamentayao te6rica e ap6s o levantamento e a analise das 
operayoes e dos controles existentes na Blan Industria Metalurgica Ltda, apresenta-
se, a seguir, uma proposta de conftgurayao da Controladoria e do sistema de 
informa96es para dar suporte ao seu processo de gestao. 
A Controladoria apresenta-se como 6rgao responsavel pelo desenvolvimento e 
implantayao de urn sistema de informayoes gerenciais, integrando as atividades 
operacionais e gerando controles e relat6rios contabeis, gerenciais para dar suporte 
ao processo decis6rio. 
Nesse sentido, o presente capitulo, inicia-se com a apresentayao do modelo 
organizacional da controladoria, com destaque a responsabilidade, niveis de 
autonomia e posicionamento da controladoria no organograma da empresa. Na 
sequencia, evidencia a configurayao do sistema de informayoes e o sistema de 
controles operacionais. 
5.1 MODELO ORGANIZACIONAL DA CONTROLADORIA. 
Como modelo organizacional da controladoria para a Empresa Blan Industria 
Metalurgica Ltda, propoe-se como missao que ela assegure a otimizayao do 
resultado economico. Sua postura deve ser de apoiar os gestores, analisando as 
informayoes e auxiliando-os no processo de gestao e de tomada de decisoes. Os 
objetivos do 6rgao controladoria devem estar voltados a: 
• Atender as necessidades da alta administrayao. 
• Coordenar a elaborayao do planejamento estrategico e operacional. 
• Disponibilizar instrumentos de gestao, como relat6rios e controles ftnanceiros, 
economicos e fisicos. 
• lmplementar o processo oryamentario. 
• Efetuar a avaliayao dos resultados, comparando o realizado com o oryado. 
• Propor ajustes e revisoes no oryamento. 
80 
• Sugerir indicadores de desempenho, financeiros e nao-financeiros, de acordo 
com as necessidades dos gestores e de seus subordinados. 
Para exemplificar a sua missao e alcangar esses objetivos, a Controladoria deve 
assumir responsabilidades, bern como ter autonomia, considerando seu 
posicionamento hierarquico na empresa, para realizar plenamente as fungoes que 
lhe cabem. 
5.1.1 RESPONSABILIDADE DA CONTROLADORIA 
A Controladoria deve se responsabilizar pelo assessoramento da Diretoria, bern 
como da Gerencia Administrativa, Financeira e Produgao quanta aos controles 
financeiros, de resultados, de materiais, almoxarifado, materia prima e produtos 
acabados e pela administragao dos recursos humanos. 
Assim, como proposta de atribuigao de responsabilidades ao controller, na Blan 
Industria Metalurgica Ltda, tem-se: 
• Supervisionar os controles gerenciais. 
• Prover suporte gerencial as atividades financeiras, compras e custos, 
produgao. 
• Participar na elaboragao do planejamento. 
• Controlar e analisar os orgamentos e os pianos de investimentos. 
• Desenvolver a implantagao de metoda de custeio e controles dos custos. 
• Elaborar os relat6rios gerenciais e responsabilizar-se pela sua qualidade. 
• lnterpretar os relat6rios economico-financeiros para os gestores. 
• lmplantar controles patrimoniais, financeiros e de resultados. 
• Acompanhar e supervisionar os trabalhos feitos pela contabilidade. 
• Analisar as variagaes das margens reais e orgadas. 
• Apresentar e supervisionar os assuntos tributarios. 
• Acompanhar a elaboragao do planejamento tributario. 
• Estabelecer as normas-padrao referentes aos proeessos e sistema de 
trabalho da empresa. 
• Acompanhar a operacionalizagao das decisoes financeiras tomadas pela 
administragao. 
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• Organizar urn adequado sistema de informa9oes gerenciais para que os 
administradores conhe9am e acompanhem os fatos ocorridos e os resultados 
obtidos com as atividades realizadas pela empresa. 
• Comparar permanentemente o desempenho real e o or9ado; 
• ldentificar as causas das varia9oes e apresentar medidas corretivas. 
• Motivar os funcionarios da empresa na execu9ao de suas tarefas. 
• Assessorar a administra98o e recomendar solu9oes para problemas, quando 
necessarias. 
• Entender todas as opera¢es da empresa. 
• Acompanhar a evolu98o dos pianos tra9ados. 
• Determinar se os pianos e objetivos sao viaveis e consistentes. 
• Comunicar dados e informa9oes com clareza, objetividade e em tempo habit. 
• Realizar proje9oes e ter a sensibilidade de considerar as mudan9as no 
ambiente. 
• Relatar todos OS fatos relevantes para a cupula administrativa. 
• Avaliar o custo-beneffcio da informa9ao para os gestores. 
Dessa maneira, a Controladoria podera assumir outras responsabilidades ao 
Iongo do tempo, com base na experiemcia e se o ambiente da empresa assim o 
exigir. Tais responsabilidades estarao atreladas aos seus nfveis de autonomia. 
5.1.2 NiVEIS DE AUTONOMIA E RESPONSABILIDADE 
Juntamente com a diretoria, o controller deve identificar a missao da organiza98o, 
os seus objetivos economicos e nao-economicos, bern como tra98r o planejamento 
estrategico e operacional. Nao obstante, deve implementar o or98mento, para avaliar 
as divergencias periodicamente e sugerir medidas corretivas para uma organiza9ao 
racional e formalizada. 
Assim, seu nfvel de autonomia e responsabilidade precisa atingir as fases de 
planejamento estrategico, planejamento operacional e de controle. Quanta a 
autonomia, eta podera ser total, parcial ou apenas de sugerir. 
A autonomia permitira ao controller tomar qualquer decisao, desde que esteja 
amparado nas normas estabelecidas. Sua decisao devera ser informada a alta 
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administra<;ao, fazendo presente a participac;§o do superior hierarquico, que estara 
representado pelo Diretor Geral da empresa. 
Por sua vez, a autonomia parcial permitira tomar decisoes em relac;§o as demais 
areas, obedecendo as politicas internas da empresa, tambem com participac;§o do 
superior hierarquico. Quanto a autonomia apenas para sugerir, esta refere-se a 
pareceres, sugestoes, alertas de riscos e formula<;ao de propostas para a gestao. 
A responsabilidade estara vinculada a coordena<;ao, execu<;ao e controle das 
opera<;oes. A coordena<;ao diz respeito a elabora<;ao dos instrumentos de gestao, 
organizando-os segundo o metodo de realiza<;ao das atividades ate a concretizagao 
do produto final. 
A execu<;ao refere-se ao cumprimento das normas e politicas descritas e 
determinadas nos instrumentos de gestao, como planejamento, oryamento, 
execu<;ao e controle. A responsabilidade de controle esta representada pelo ato de 
avaliar, analisar, acompanhar e controlar a execu<;ao das atividades e os seus 
resultados, verificando se sao desenvolvidos de acordo com as normas e diretrizes 
determinadas pela empresa. 
Dessa forma, nao compete a Controladoria comandar a empresa em estudo, pois 
isso cabe aos diretores; no entanto, e sua finalidade manter os gestores informados 
quanto ao desempenho das opera<;oes, ao cumprimento da missao e dos objetivos 
estabelecidos, acompanhar, controlar e avaliar os resultados das atividades 
executadas, bern como informar e influenciar com ideias o processo de gestao. 
No item seguinte sera demonstrada uma proposta de organograma, onde a 
controladoria atuara como urn 6rgao de assessoria para o Diretor Geral, 
Administrative, Financeiro e da produc;§o. 
5.1.3 DEFINICAO DO ORGANOGRAMA 
Propoe-se urn modelo de organograma, em que as informa<;oes possam 
circular livremente e a Controladoria seja considerada urn 6rgao de staff, conforme 
mostra-se na Figura 15. 
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Figura 15: Organograma Funcional - Proposto 
BLAN INDUSTRIA METALURGICA L TDA 
Fonte: Autor 2005 
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A estrutura organizational sera formada na descric;Bo que se segue: 
a) Diretor Geral- cabera ao Diretor Geral aprovar a organizac;Bo funcional e 
estrutural da empresa; aprovar polfticas e diretrizes de organizac;Bo, 
operac;Bo e administrac;ao. 
b) Controladoria - 6rgao de staff de fundamental importancia para a Blan 
Industria Metalurgica Ltda., estara subordinado a Diretoria Geral. Este 
6rgao sera responsavel pela implementac;ao do orc;amento, avaliac;ao dos 
resultados, apoio a gestao com informac;oes gerentiais, acompanhamento 
e avaliac;Bo das informac;oes contabeis, execuc;Bo do planejamento 
tributario e outras atividades pertinentes a sua autonomia e 
responsabilidade. 
c) Geremtia Operacional - Responsabilizar-se-a pela autorizac;ao das 
compras das materias primas e verificac;Bo de toda a parte produtiva da 
industria responsavel por toda a parte operational. 
d) Compras e Manutenc;Bo- Responsabilizar-se-a pelo controle das compras 
efetuadas com a devida cotac;ao de prec;os e autorizac;ao previa da 
Geremcia, e pelo setor de almoxarifado, devidamente informatizados, com 
controle de estoque; e pela manutenc;Bo preventiva dos equipamentos bern 
como o fornetimento para os funtionarios dos equipamentos de seguranc;a 
necessario eo seu devido uso, estara subordinado diretamente a Gerencia 
Operational. 
e) Encarregado Operational - Sera responsavel pelo agendamento das 
manutenc;oes preventiva e preditiva na organizac;ao na suas maos esta a 
responsabilidade do uso adequado dos equipamentos bern como o controle 
dos funtionarios e sua atuac;ao no setor de produc;Bo. 
f) Coordenac;Bo da Produc;Bo - Envolvera toda a parte produtiva da fabrica 
com a distribuic;Bo das ordens de fabricac;Bo para a supervisao da produc;Bo 
em suas maos esta a responsabilidade da entrega do material dentro da 
conformidade exigida pela organizac;ao. 
g) Supervisor da Produc;Bo - Envolvera os funcionario, que terao em suas 
maos a responsabilidade de preservar, restituir e manter a produc;Bo e as 
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entregas dos pedidos dos dientes, seguindo a risca as orientagaes da 
Coordenagao da Produgao. Alem disso, se responsabilizarao pela 
condugao dos produtos prontos para entrega. Este departamento estara 
subordinado diretamente a Geremda Operadonal. 
h) Gerenda Administrativa - Essa gerencia estara estruturada em areas 
especificas e inter-relacionadas, permitindo uma melhor distribuigao de 
competencias em rela98o as atividades desenvolvidas, responsabilizar-se-a 
pela contrata98o e demissao de fundonarios, acompanhamento de 
contratos com fomecedores e dientes e reformas de melhoria na empresa; 
e pelos controles comerciais, subordinada hierarquicamente a Gerencia 
Geral, com as seguintes atividades: 
• Pessoal - acompanhara, controlara e disponibilizara, atraves de urn 
banco de dados atualizado, a admissao e a demissao de 
funcionarios, provisao e mapa de ferias e 13° salario. 
• Comercial - controlara as vendas efetuadas pelos representantes 
principalmente referentes as obras espedficas, que demanda maior 
empenho para o seu fechamento, responsabilizar-se-a pelas 
movimentac;oes financeiras da empresa, operagaes bancarias, 
controle de cheques a receber e pendentes de recebimentos e 
contas a pagar essa gerencia estara estruturada em areas 
especificas e inter-relacionadas, permitindo uma melhor distribuigao 
de competemcias em rela98o as atividades desenvolvidas, sendo 
responsavel pelo processo financeiro. 
• Faturamento- controlara as conversoes das operac;oes de venda. 
• Conta a Receber - controlara os recebimentos, cheques pre-datados 
e a vista bern como as duplicatas emitidas. 
• Conta a Pagar - controlara os pagamentos com fornecedores 
diversos. 
• Operagaes Financeiras - realizara conciliagaes bancarias e, 
diariamente, a movimentac;ao do caixa e o fluxo de caixa. 
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Tal estrutura permitira maior agilidade nas informar;Qes dentro da organizagao, 
tornando as atividades mais especializadas, melhor controladas, com ganhos em 
termos de produtividade e aumento na motivac;ao dos executores. 
Dessa forma, a controladoria estara subordinada a Geremcia Geral, 
responsabilizando-se por analisar e avaliar as informac;oes relacionadas ao 
planejamento estrategico, planejamento operacional, oryamento, controles, 
avaliagao dos resultados, planejamento tributario, contabilidade e auditoria 
externa, e auxiliando os gestores nas suas tomadas de decisoes. 
5.2 CONFIGURACAO DO SISTEMA DE INFORMACOES 
Com a revolugao tecnol6gica e a rapidez com que as informac;oes sao 
processadas e transferidas para OS diversos tipos de usuarios, faz-se necessaria a 
utilizagao de urn sistema de informagao, para agilizar o registro das operar;Qes e o 
respectivo processamento dos dados, disponibilizando informar;Qes precisas e 
oportunas para gerar relat6rios e controles de gestao operacional. 
Assim, e necessaria que a empresa em estudo configure o seu sistema de 
informac;oes para atender a algumas expectativas dos gestores e da propria 
controladoria, a saber: 
• Fornecer informayaes objetivas, claras e oportunas para os gestores, 
visando a garantir o comprometimento e o uso adequado dos recursos 
disponibilizados para o desenvolvimento dos projetos estabelecidos para o 
sucesso da empresa. 
• Ajudar na comunicayao e na construgao da compreensao e interatividade 
entre os processos, os funcionarios, os proprietaries e os clientes, para 
alcanyar melhores resultados no menor tempo possfvel. 
• Alinhar a estrutura organizacional com os processos, discriminando as 
responsabilidades e a autonomia das pessoas e das suas respectivas 
areas. 
• lndicar e mensurar sucessos ou insucessos durante o desenvolvimento dos 
processos. 
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• Ajudar a elaborar acordos entre as partes envolvidas, direcionando o 
sistema integrado as mudangas e a reformulagao das tarefas. 
• Permitir urn feedback da performance, ou seja, alinhar a performance 
individual com a da organizagao como urn todo. 
Para tanto, sugere-se a criagao de urn sistema integrado de informagaes, 
interligando todas as operagaes da empresa, como: compra de materia prima, 
faturamento, contas a pagar e receber, financeiro, produgao e emissao de ordem 
de produgao avaliar e controlar quantitativamente o patrimonio, relatando aos 
usuarios as mutac;oes sofridas. 
5.2.1 SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACOES 
Tal sistema gerara informagaes para a controladoria, que se responsabilizara 
por criar relat6rios contabeis gerenciais necessaries para elaborar o planejamento 
operacional e controlar os processos desenvolvidos, agilizando as tomadas de 
decisoes e minimizando as possibilidades de perdas para a empresa. 
0 sistema de informa<;Qes contabeis gerenciais da empresa devera integrar o 
sistema operacional por meio de controles e geragao de relat6rios que atendam as 
necessidades da controladoria e dos gestores para mensurar os resultados 
financeiros, economicos e patrimoniais, como o mostrado na figura 16. 
Figura 16: lntegra~o das lnforma~6es Operacionais 88 
Fonte: Apostila POl 
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Dessa forma, o sistema de informagao gerencial da empresa integrara os 
dados gerados pelas atividades desenvolvidas, como: pessoal, compras, 
comercial, produgao, faturamento, contas a receber, contas a pagar e operac;oes 
financeiras. Esses serao armazenados em urn banco de dados e processados no 
sistema de informagao integrado. Mediante esses dados, o sistema de 
informac;oes integrado gerara informac;oes necessarias a controladoria. 
A Controladoria se responsabilizara por esse sistema de informagao integrado, 
interpretando e comunicando aos gestores e a outros usuarios as informac;oes, 
que repassara em relat6rios. 
Para o desenvolvimento desse sistema, faz-se necessario ponderar algumas 
premissas, como: 
• Apurar o resultado eeonomico da empresa, bern como dos seus produtos, 
clientes, conforme a necessidade dos gestores. 
• Permitir a avaliagao do desempenho de cada area, dos produtos, clientes e 
funcionarios, produc;ao. 
• Disponibilizar as informac;Oes no momento oportuno e com alto grau de 
confiabilidade. 
• Refletir adequadamente os relacionamentos entre as areas. 
• Apoiar o autocontrole dos gestores. 
• lnduzir a decisao correta; e ampliar os beneffcios das informac;Oes, que 
deverao ser maiores que os gastos para a sua geragao. 
Dessa maneira, o sistema integrado de informac;oes permitira que os 
processos desenvolvidos sejam acompanhados e controlados em tempo real, 
ajustando-os ao ambiente, de acordo com as necessidades da empresa. Permitira 
agilidade no desenvolvimento das rotinas de trabalho e na disponibilizagao de 
dados e informac;Qes aos seus usuarios. 
Para que esse sistema seja eficiente, os gestores deverao fazer urn endo-
marketing com os funcionarios, propiciando treinamentos e mini-palestras sobre a 
sua importancia para a empresa e para os funcionarios-executores. Tambem 
devera ser realizada a padronizagao dos processos, ou seja, devera ser elaborado 
planejamento dos procedimentos de trabalho a serem executadas atraves de 
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manuais intemos sobre as rotinas de trabalho, autonomia e responsabilidades de 
cada funcionario e especificac;Bo da missao, visao, objetivos e metas a serem 
atingidas. 
0 sistema de padroniza9ao come98ra pelas tarefas crfticas, aquelas nas quais 
urn pequeno erro afeta fortemente a qualidade dos servi90s, como compra de 
materiais, ordem de produc;Bo, forma de pagamento das obrigat;Oes, escolha do 
melhor tipo de aplica¢es financeiras e outras. 
A padroniza9ao, entao, ocorrera para reter o domfnio tecnol6gico e gerencial 
da empresa, facilitar o treinamento e acompanhamento de suas tarefas ou de seus 
processes. 
5.2.2 0 SISTEMA DE INFORMACOES ACOMPANHANDO OS 
PROCESSOS DA EMPRESA 
A controladoria, juntamente com a alta administrac;Bo, planejara o sistema de 
informa96es voltado ao controls de gestao operacional, de acordo com as suas 
caracterfsticas, particularidades e necessidades, de forma a integrar a¢es e 
informa9oes em todos os processes. 
As operat;Oes contabeis devem ser registradas no sistema de informac;Bo 
integrado durante a ocorrencia dos fatos, na propria empresa, e repassada ao 
escrit6rio de contabilidade via rede, utilizando-se da internet ou de outro recurso 
tecnol6gico, conforms figura 17. 
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Figura 17: Registro Contabil no Sistema de lnforma~io lntegrado 
Fonte: Apostila PDI. 
Os documentos que darao suporte as operac;Oes serao enviados ao escrit6rio 
de contabilidade no dia seguinte ao acontecimento dos fatos. 0 escrit6rio, de 
posse dos documentos, realizara conferendas de escriturac;oes, possiveis 
alterac;oes e arquivamentos, conforme determinac;Oes legais. 
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Os gestores e os demais funcionarios terao acesso as informa¢es gerenciais 
ou contabeis relacionadas com a area de atuac;ao. Todos os gestores e 
funcionarios terao senhas para acessar ao sistema e obter informa9oes 
relacionadas ao desenvolvimento das atividades que se encontram sob sua 
responsabilidade. Os gestores terao liberdade para acessar todas as informa¢es 
Contabeis e gerenciais da empresa. 
Quaisquer altera¢es nas rnforma9oes registradas deverao ser feitas mediante 
libera9ao do responsavel da area, atraves da digitac;ao de sua senha. As senhas 
deverao ser alteradas uma vez ao mes, para evitar consultas indevidas por 
funcionarios de outras areas; deverao ser secretas como medida de prevenyao 
contra fraudes. 
A titulo de informayao, serao apresentados os processos de compra, contas a 
pagar a receber e produc;ao a as fun¢es da controladoria a serem implantadas na 
empresa em estudo. 
5.2.3 PROCESSO DE COMPRAS 
0 Processo de Compras executara as seguintes atividades seqOenciais: 
requisiyao de compras; cotayao e analise dos pedidos de insumos; pedidos de 
compras com programayao de remessa; negocia¢es com fornecedores sobre 
preyos, condi9oes, impostos e autorizayao para faturamento; recebimento fisico; 
verificac;ao de faturas e registros em livros contabeis e fiscais, conforme se 
evidencia na Figura 18. 
Figura 18: Demonstra~io do Fluxo do Processo de Compras 
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As compras de mercadorias, materiais de consumo e contratac;ao de servi<;os 
deverao ser efetuadas, em sua maioria, com fornecedores fixos ou por cotac;ao de 
pre<;os, utilizando formularios especlficos pelo setor de compras e manutenc;ao. As 
analises dos pedidos e autorizac;Oes para aquisic;8o serao feitas pela gerencia 
geral e gerencia administrativa. Os pedidos serao gerados diretamente pelo 
sistema informatizado, que apresentara a posic;8o minima e maxima do estoque. 
Para a aquisic;8o de outros materiais e servic;os, serao realizados cotac;Oes de 
pre<;os com limites definidos (acima de R$ 2.000,00 com autorizac;ao da gerencia 
administrativa e abaixo de R$ 2.000,00 pelo setor de compras sem autorizac;ao da 
gerencia chamada compra emergencial). Todas as operaQ)es deverao ocorrer 
utilizando as documentac;Oes de suporte. 
Durante o recebimento das mercadorias, sera feita a conferencia do pedido de 
compras com a respectiva nota fiscal. Se todas as mercadorias solicitadas 
estiverem de acordo com o pedido, sera autorizado o seu recebimento total ou 
parcial. Em caso de avaria do material sera aberto o documento de nao 
conformidade e repassado ao fornecedor para que seja feita reposic;8o do material 
e melhoria nos procedimentos. A nota fiscal sera cadastrada no sistema, 
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atualizado o estoque, gerando informac;Oes para o contas a pagar. Em seguida, a 
nota fiscal mais as informac;Oes do contas a pagar serao encaminhadas para a 
empresa de contabilidade. 
Ap6s a explica98o do processo de compras com suas nuances, a gerenda 
administrativa devera tomar medidas cablveis no sentido de concretiza-las, mas 
para isso faz-se necessaria o estudo do processo do contas a pagar. 
5.2.4 PROCESSO DE CONTAS A PAGAR 
0 sistema integrado permitira conhecer dados e gerar controles e relat6rios 
referentes as contas a pagar, por datas a veneer e vencidas, conforme fluxo 
mostrado na Figura 19. 
Figura 19: Demonstra~o do Fluxo do Processo de Contas a Pagar 
·'---~~~___.)I I .a-· L ---......._ 
Notas ~ .:-' ~ ' 
inseridas Gera Proposta \ alida Executa 
M Contas a pagar Proposta 
de Pagamento de Pagto Programa 
Fom~edor recebe pagamento ~.,.._ __ _ 
doPagJ 
I 
Emite cheque nominal, com 
Efetua baixa c6pia 
Registra os fatos contabeis e emia documentos para a contabilidade 
Fonte apostila do PDI. 
A gerencia administrativa realizara a conferenda dos pagamentos pendentes 
na segunda-feira. Em seguida, emitira a proposta de pagamento e os documentos 
anexados e a encaminhara para a gerencia Geral , que realizara a analise e a 
autoriza98o dos pagamentos da semana. 
Os pagamentos serao efetuados pela gerente administrativa, responsavel pelo 
contas a pagar, que atualizara os dados cadastrais e efetuara as baixas. 
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Ao executar o programa de pagamentos, os cheques serao emitidos de forma 
eletronica e nominal ao fornecedor, com as respectivas c6pias, assinados pela 
gerente administrativa e, na sua ausencia, pela Gerencia Geral. 
Automaticamente, as informac;Oes serao registradas no sistema contabil, com 
baixas das duplicatas e safda do recurso financeiro. 
Ap6s o encerramento do processo de compras, a gerencia administrativa 
devera controlar os pagamentos ou as obrigac;oes geradas por esse processo, 
como tambem as referentes a despesas com funcionarios e manuten<;ao. Para urn 
melhor controle do fluxo de caixa, devera avaliar o giro medio dos pagamentos 
com os recebimentos para verificar o deslocamento dos recursos financeiros da 
empresa. 
5.2.5 PROCESSO DE CONTAS A RECEBER 
0 Processo do Contas a Receber se consubstanciara do registro das 
operac;Oes provenientes das vendas dos produtos e servic;os. Suas atividades 
passarao pelo cido mostrado na Figura 20. 
Figura 20: Demonstrac;io do Fluxo do Processo de Contas a Receber 
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A gerencia administrativa emitira notas fiscais dos produtos, controlara o 
contas a receber, executara o programa de solicita<;ao de cobranc;a, baixara os 
trtulos, gerara os relat6rios de inadimplencias e efetuara contatos com dientes. 
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Os produtos ou serviyos que tenha as forma de pagamento a vista, serao 
depositados em conta corrente, no mesmo dia ou no dia seguinte. 0 comprovante 
do deposito sera anexado ao relat6rio de movimentagao diaria do caixa. 
Os recebimentos com cheques ocorrerao mediante carimbo da empresa, 
nominais Blan Industria Metalurgica Ltda, e serao depositados no mesmo dia do 
recebimento ou no dia subsequente. Os cheques pre-datados, nominais a 
empresa, serao relacionados no sistema por data de vencimento, arquivados 
dessa mesma forma em uma pasta no cofre. 
A duplicata gerada pela emissao das notas fiscais sera repassada via on-line 
ao banco no mesmo dia ou no dia seguinte e o comprovante do envio sera 
arquivados da mesma forma que os cheques pre-datados. 
0 controle de depositos sera feito pela gerencia administrativa, que realizara a 
conciliagao bancaria diariamente e efetuara as baixas dos dientes. 
Os exames realizados atraves de convenios diretos ou indiretos terao os seus 
comprovantes. As empresas conveniadas realizarao os pagamentos diretamente 
no banco, nao sendo permitido o recebimento na propria empresa. 
Os cheques devolvidos ou duplicatas nao recebidas serao arquivados no 
Departamento de Contas a Receber, sendo cadastrados no sistema para que 
possam gerar relatorios de acompanhamento. Todas as pendencias passarao por 
processo de negociac;ao e, posteriormente, caso nao recebido, serao enviadas 
para uma empresa que prestara serviyos jurfdicos a Blan Industria Metalurgica 
Ltd a. 
Automaticamente, as informa<;Qes serao registradas no sistema contabil, 
registrando as baixas dos cheques pre-datados, os recebimentos das duplicatas e 
outros recebimentos, e as entradas de recursos financeiros nas contas bancarias 
ou no caixa. 
A gerencia administrativa sera responsavel pelo processo do contas a receber, 
acompanhando os registros dos valores a receber dos dientes , provenientes da 
vendas de seus produtos ou prestac;ao de serviyos a vista, a prazo com cheque 
pre-datado ou por duplicatas. 
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5.2.6 PROCESSO DE PRODUCAO 
0 Processo de produyao se consubstanciara do registro das opera¢es 
provenientes das vendas dos produtos e servic;os. Suas atividades passarao pelo 
cido mostrado na Figura 21. 
Figura 21: DemonstraQio do Fluxo do Processo de ProduQio 
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Fonte apostila do POl. 
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A geremcia operacional emitira as ordens de produyao conforme os pedidos 
dos dientes, o sistema gerara as ordens com as estruturas dos respectivos 
produtos. 0 supervisor de fabrica repassara as ordens de fabricayao com os 
desenhos tecnicos para a fabricayao, ap6s este processo o material acabado sera 
enviado ao setor de embalagem e para o almoxarifado, as ordens encerradas 
serao baixada do sistema que automaticamente lanc;ara o material em estoque 
liberando o faturamento conforme o pedido do diente com isso sera gerado a nota 
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fiscal , etiqueta com quantidade de caixa, duplicata a receber e todo o processo 
contabil. 
Mediante as informac;Oes geradas pelos processos de compras, contas a 
receber e contas a pagar, e produc;Bo e posslvel que a controladoria participe na 
elaborac;Bo do planejamento, orc;amento, avaliac;Bo de resultados, planejamento 
tributario e na contabilidade. 
5.2.7 FLUXO DE INFORMAC0ES DA CONTROLADORIA 
A Controladoria se responsabilizara por gerar informac;Oes necessarias aos 
diversos processos e controles da empresa, auxiliando e interpretando as 
informa~oes contabeis e economicas e financeiras aos gestores, desenvolvendo 
as func;Oes apresentadas na figura 22. 
Figura 22: Demonstra~lo do Fluxo de lnforma~6es da Controladoria 
Planejamento 
Emategico 
Eleger cen.1rios Projetar cemirios Analisar cenarios 
"?articipar da prepara~ao do 
;lanejamento estrategico 
Or~ento __.,---
~ Revisar or~amento 
Planejamento 
Tributario 
Fonte apostila do PDI. 
Propor altemarivas de 
ressarcimento 
Propor or~arnento Preparar plano de trabalho 
Apurar divergencias 
Acompanhar contabiliza~Ao 
Analisar recolhimento dos tributo~ Analisar 
Legisla~ao 
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As fungoes da Controladoria estarao voltadas principalmente para os 
assuntos economicos e financeiros da empresa, desenvolvera algumas atividades, 
obedecendo a sua autonomia e responsabilidade, buscando a otimizagao dos 
resultados da empresa, conforme mostrado na figura 23. 
Figura 23: Atividades da Controladoria 
ETAPAS DO PROCESSO DE ATIVIDADES DA CONTROLADORIA 
GESTAO 
Planejamento estrab!gico Participar e propor metodologia na elaborayao do 
planejamento estrategico. 
Coordenar reunioes para definiyao de indicadores e 
definic;ao dos pianos. 
Efetuar estudos e analise sabre os cenarios. 
Mapear as oportunidades, os riscos e efetuar analises 
internas. 
Consolidar o planejamento estrategico. 
Planejamento operacional Participar na elaborayao do planejamento operacional. 
Preparar o plano de trabalho. 
Criar pollticas para as diretrizes estrategicas e metas para 
cada tipo de produtos e modelos de decisao e 
mensurayao. 
Dar apoio ao orc;amento. 
Or~amento Propor metodologia de elaborayao do orc;amento. 
Propor indicadores basicos para atingir os resultados. 
Definir metas e objetivos a serem atingidos de acordo 
com o planejamento estrategico. 
Assessorar na elaborayao do orc;amento. 
Consolidar e analisar o orc;amento global. 
Propor ajustes e revisoes no orc;amento. 
Coordenar as revisoes e atualizac;oes do orc;amento. 
Elaborar relat6rio das divergencias e propor medidas 
corretivas e novas revisoes. 
Avalia~ao de desempenho Desenvolver e implementar o modelo de avaliayao de 
resultado. 
Apurar o resultado: efetuar a comparayao entre o previsto 
e o realizado. 
Apurar divergencias e informar sabre as divergencias, 
solicitar justificativa. 
Analisar impado no resultado final, verificar formas de 
recuperayao, formalizar justificativas. 
Acompanhar as estrategias internas e externas. 
Apurar os indicadores de resultado. 
Avaliar o desempenho e acompanhar a performance da 
empresa. 
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Contabilidade Acompanhar todas as operayaes contabeis da empresa. 
Acompanhar a evoluc;Bo das contas patrimoniais e de 
resultado. 
Analisar as mutayaes relevantes e as demonstrayaes 
contabeis. 
lnterpretar as informayaes contabeis para os gestores. 
Criar relat6rios com as informac;oes contabeis. 
Planejamento tributario Efetuar estudos e simulayaes sobre questoes tributarias. 
Analisar e interpretar as normas fiscais. 
Analisar os recolhimentos dos tributos. 
Propor ressarcimento com amparo legal. 
Consolidar e implementar o planejamento tributario. 
Fonte apost1la do POl. 
A Controladoria integrara todos os elementos envolvidos nos processos 
operacionais, nas tarefas de planejamento, implementagao e controle, utilizando 
tecnologia de comunicagao e informagao. Seu papel sera de tradutor e 
comunicador dessas informayaes aos gestores para a tomada de decisoes. 
Alem das fun¢es citadas, cabera a Controladoria da Blan Industria 
Metalurgica Ltda dar apoio a gestao, responsabilizando-se por: coordenar e 
desenvolver urn sistema de informa9oes gerenciais para a organizagao; 
uniformizar e padronizar as informa9oes e as atividades; fornecer informa9oes 
para os gestores na tomada de decisao; propor ferramentas e recursos para 
disponibilizar as informa9oes; e assessorar todas as areas da empresa na 
utilizagao dos instrumentos gerenciais. 
As analises realizadas pela controladoria evidenciarao as opera9oes 
executadas pela empresa, os recursos existentes, o comportamento dos 
fornecedores, dos dientes, dos concorrentes, a economia, os regulamentos, as 
leis especificas, as mudan9Bs governamentais e tecnol6gicas. 
A utiliza9ao do sistema de informagao proposto permitira maior eficiencia 
operacional na realizagao dos processos, racionalizagao do tempo de execugao 
das atividades, delimitagao de forma clara das atividades desenvolvidas, aumento 
da sinergia e fluidez no inter-relacionamento dos processos, redugao dos gastos 
com analise e programagao, registro on-line da maioria das transa9oes 
executadas pelo sistema e redugao de custos administrativos. 
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No entanto, o sistema proposto nao visa a resolver todos os problemas de 
gestao da empresa, mas a dar subsfdios para gerar informa¢es a controladoria, 
que por ele se responsabilizara, disponibilizando relat6rios aos usuarios e 
melhorando o sistema de controle. 
5.3 SISTEMA DE CONTROLE 
Para o desenvolvimento e implementayao de processos de melhorias no 
sistema de controles, serao pre-estabelecidos itens com definig6es e atribui<;oes 
especificas a serem seguidas por todos os membros da corporayao, segundo 
apresentado na Figura 24. 
Figura 24: categorias de Controle e Respectivas Atribuic;oes 
Categorias de controle Atribuic;oes 
Planejamento lntegrado Planejamento de todas as estrategias 
desenvolvidas pelo nivel gerencial, 
estabelecendo metas para as unidades de 
trabalho. 
Gerenciamento das rotinas Evoluyao do gerenciamento das rotinas, 
padronizayao dos itens de controle e 
verificayao estabelecidos. 
Gerenciamento dos meios de produc;io Gerenciamento dos investimentos em 
de servic;os ativos, quais sejam, predios, equipamentos, 
m6veis e manutenyao da capacidade de 
prestar services. 
Resultados Cumprimento das metas. 
Pessoas Treinamentos, escolaridade, comunicayao, 
seguranya e saude ocupacional. 
Lideranc;a Avaliayao do processo de motivayao dos 
empregados para alcance dos resultados, 
disseminayio das crenyas e valores. 
Garantia da qualidade Responsabilidade pel a garantia da 
qualidade dos produtos e serviyos, 
alcanyada pela confirmayao de ayC)es 
atraves dos padroes e pratica da politica da 
qualidade. 
Satisfac;io dos consumidores Mensurayao do nivel de satisfayao dos 
consumidores. 
Fonte: Apostila do POl. 
0 gerenciamento das rotinas operacionais da Blan Industria Metalurgica Ltda. 
tera como objetivo verificar as ag6es conduzidas pelos empregados, eliminando as 
anomalias na execuyao das tarefas efetivadas por todos os nfveis hierarquicos em 
busca da padronizayao dos processos. 0 ponto de partida para a renovac;ao dos 
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controles sera o contato direto com as pessoas e o levantamento descritivo e 
rigoroso de todos os procedimentos realizados. 
Tera a9oes e verifica96es diarias, conduzidas para que se possa assumir a 
responsabilidade no cumprimento das obrigayc)es conferidas a cada indivfduo e a 
cada neg6cio. Buscara as causas da impossibilidade de se atingir uma meta, 
estabelecera contrapartidas, estabelecera urn plano de ayao e o padronizara em 
caso de sucesso. A base de gerenciamento da rotina consistira em: 
a) Definiyao da autoridade e responsabilidade de cada urn. 
b) Padronizayao dos processes e trabalhos. 
c) Monitoramento dos resultados dos processes e sua comparayao com as 
metas. 
d) Ayao corretiva no processo a partir dos desvios encontrados. 
e) Ambientayao do trabalho podendo utilizar a filosofia japonesa dos 58. 
f) Busca continua de perfeiyao. 
Assim, serao estabelecidos trabalhos para definir processes mais fortemente 
impactados por fatores extemos e internes, tais como modifica9oes no mercado, 
crescimento dos empregados atraves de educayao e treinamento, influencia da 
tecnologia da informayao, cultura local, influencias das pessoas e mudanyas 
tecnol6gicas. 
0 sistema de controle permitira controlar as atividades utilizando-se de 
padronizayao das rotinas de trabalho, dos formularies, planilhas informativas e das 
atividades para acompanhar, monitorar e avaliar os processes operacionais e os 
de gestae. Dessa maneira, as informa9oes sao geradas com mais confiabilidade 
para serem utilizadas pelos gestores durante a elaborayao do planejamento 
operacional e do oryamento. 
5.3.1 PLANEJAMENTO OPERACIONAL 
0 processo do planejamento operacional encontra-se localizado no nivel 
operacional da empresa, ou seja, no nivel em que as a9oes sao concretizadas. 
Como proposta para elaborayao do planejamento operacional da Blan industria 
Metalurgica Ltda. devem ser consideradas algumas premissas: 
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a) Planejamento operacional encontra-se relacionado diretamente ao 
planejamento estrategico da empresa, que definira a missao, o tipo do 
neg6cio, os servi9QS, e produtos o mercado, o volume e os pre90s de 
vendas, observando sempre os objetivos e as diretrizes estabelecidas no 
planejamento estrategico. 
b) Durante a execuyao, analisara receitas operacionais, custos, margem de 
contribuicao, resultado bruto e despesas operacionais, avatiando quais sao 
as suas fontes e quantidades de investimentos e financiamentos aplicados. 
c) A partir dai, criara uma estrutura desejada ou ideal para os seus bens e 
direitos, obrigagaes para com terceiros, receitas operacionais, nao-
operacionais e financeiras, custos fixos e vartaveis, despesas fixas e 
variaveis, margem de contribuiyao, capital de giro e outras. 
d) Sera quantificado, atraves da implantayao de urn sistema de or9Bmento, 
que projetara as receitas de servi90s e produtos, os custos dos servi90s 
prestados e produtos fabricados, a compra de materia prima, custos com 
mao-de-obra direta, custos indiretos e outros. 
e) Projetara as demonstragaes contabeis bern como as informa9oes 
gerenciais para analisar o desempenho economico e financeiro do neg6cio. 
Tal or9Bmento objetivara consolidar e analisar o or9Bmento geral da empresa 
bern como avaliar as possfveis divergencias em relayao ao planejado. Em caso de 
divergencias, devera avaliar se sao positivas ou negativas e se sera necessaria 
sugerir medidas corretivas. 
0 uso do sistema integrado das informagaes operacionais com as gerenciais 
gerara relat6rios para acompanhar os sistemas de or9Bmentos e projegaes das 
demonstra9oes contabeis. 
5.3.2 PLANEJAMENTO ANUAL EMPRESARIAL 
0 planejamento integrado sera executado na forma de gerenciamento a partir 
das diretrizes estabelecidas e consistira em urn sistema voltado para atingir as 
metas que nao podem ser alcanyadas pela rotina diaria da empresa. 
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0 Plano Anual detalhara as a¢es que serao executadas ao Iongo do ana, 
composto par urn plano de ac;ao e orc;amento, necessaries para alcanc;ar as 
metas. Com o objetivo de operacionalizar as estrategias e as diretrizes, serao 
desdobradas em gerenciamento da rotina, que busca a manutenc;ao da 
confiabilidade e a melhoria da competitividade, do nlvel de controle de resultados, 
e gerenciamento das diretrizes, que modificarao os padroes de trabalho para 
alcanc;ar os resultados necessaries. 
A empresa mantera controle orc;amentario de todas as atividades de acordo 
com as suas necessidades, gerando relat6rios especlficos para a receita de 
serviyos, e produtos, custo dos servic;os, e de produtos despesas fixas, Balanyo 
Patrimonial Projetado e Demonstrac;ao do Resultado do Exercfcio. 
a) Oryamento da receita dos produtos. 
0 orc;amento de receitas de produtos, mostrado na figura 25, apresentara o 
valor e a quantidade estimada par tipos de procedimentos para urn perfodo de 12 
meses. 
Figura 25: Or~mento dos Servi~os 
Jan Fev 
R$ Valor 1 Quantidade R$ Valor Quantidade 






Embutir Aletas Pintadas 
Embutir Aletas em Aluminio 
Sobrepor: 
Fonte: Autor 2005 
De acordo com o tipo de produto, mensalmente sera especificado o valor e a 
quantidade realizado em comparac;ao com o planejado. Dessa forma, sera 
possfvel detectar as varia¢es e suas possfveis causas, permitindo urn 
acompanhamento da evoluc;ao das receitas. 
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b) On;amento dos custos dos produtos. 
0 on;amento dos custos dos produtos, apresentado na figura 26, comparara o 
valor dos custos on;ados com o realizado, acompanhando as variac;oes e 
analisando as divergendas detectadas. 
Figura 26: Orqamento dos Produtos 
I tens Ana Ant. Jan Fev Mar ~ w ••••• Dezern bra 
Luminaria p R p R p R p R p R p R 
Emb. Aletas 232 




Mala tipo V-50 
Tinta Poliester 
Chapa Aluminio 
Bobina FF 0,45 
Fonte: Autor 2005 
De acordo como tipo de produto, mensalmente serao espedficados os custos 
realizados em comparagao com o planejado. Dessa forma, sera possfvel detectar 
as variac;oes e suas possfveis causas, permitindo urn acompanhamento da 
evolugao dos custos. 
c) Orc;amento das despesas fixas. 
Esse relat6rio, conforme apresentado na Figura 27, comparara o valor das 
despesas fixas orc;adas com as realizadas, acompanhando as variac;Oes e 
analisando as divergendas detectadas. 
Figura 27· Orqamento das Despesas Fixas 
I tens AnoAnt. Jan Fev Mar ............. A no 






TOTAL I I I I I I I I I I I I I 
Fonte: Autor 2005 
Mensalmente, serao especificadas todas as despesas fixas realizadas em 
compara~o com as planejadas. Dessa forma, sera possfvel detectar as variacoes 
e suas possfveis causas, permitindo urn acompanhamento da evolu~o das 
despesas. 
d) Balance Patrimonial Projetado. 
E urn relat6rio, como mostra a figura 28, que evidenciara a proje~o de bens, 
direitos e obrigac;Qes no final do perfodo orcamentario. 
Figura 28: Balanqo Patrimonial- Projetado 
Balanc;o Patrimonial em 31/12/ __ 
Saldo R$ Saldo R$ 
Ativo Passivo 
Circulante Circulante 
- Disponrvel Fornecedores 
- Direitos a Receber Tributarias 
- Estoques Sociais 
- Despesas Antecipadas Financeiras 
Realizavel a Longo Prazo Exigrvel a Longo Prazo 
- Direitos a Receber Financeiras 
Permanente PatrimOnio Uquido 
-lnvestimento Capital Social 
- lmobilizado Reservas 
- Diferidos Lucros Acumulados 
Fonte: Adaptado de Sllvetra (2000) 
Conforme figura, no Balance Patrimonial Projetado, os saldos das contas do 
Ativo e do Passive serao consolidados grupos e subgrupos, facilitando a 
comparacao dos valores realizados com os projetados e permitindo melhor 
visualiza~o das variac;Qes e suas possiveis causas. 
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e) Demonstra98o do Resultado Projetado 
E urn relat6rio, como mostra a Figura 29, que se referira as proje<;Oes das 
receitas, custos, despesas e lucro do perfodo. 
Figura 29: Demonstrac;ao do Resultado do Exercicio - Projetado 




(-) Despesas Operacionais 
(-) Vendas 
(-) Administrativas 
(-) Resultado Financeiro 
Lucro Liquido Operacional 
(-) lmposto de Renda 
Lucro Liquido do Exerclcio 
Fonte: Adaptado de Silveira (2000) 
Anualmente, sera projetada a Demonstracao do Resultado do Exercfcio, 
consolidando as contas de resultado, as receitas, os custos e as despesas, para 
que sejam confrontados os valores realizados com o projetado. Dessa forma, e 
possfvel detectar as variac;oes e suas possfveis causas. 
Para acompanhar o que foi planejado, sera necessaria adotar controles 
operacionais do patrimonio e dos resultados economicos da empresa. Tais 
controles permitirao verificar se os pianos estao sendo seguidos conforme as 
polfticas, normas, procedimentos e padroes estabelecidos no planejamento 
operacional. 
Os registros deverao ser gerados por atividade, para que oferec;am 
informac;oes necessarias a controladoria que confeccionara os relat6rios para os 
gestores. 
A seguir, sao apresentadas propostas de controle de alguns itens que 
compoem o patrimonio e o resultado da empresa em estudo. 
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5.3.3 CONTROLE DE CAIXA 
Para resolver problemas rotineiros e realizar gastos de pequeno valor, a 
empresa utilizar-se-a de urn fundo fixas de caixa no valor de R$ 2.000,00, com as 
safdas aprovadas pela compra e manuten9ao e comprovadas com documentayao 
idonea. 
A autorizayao de retirada de fundo fixo diz respeito as retiradas de dinheiro de 
caixa para pequenos pagamentos, os quais deverao ser formalizados mediante 
preenchimento de formulario, mostrado na Figura 30. 






Recebi do fundo fixo a importancia R$ Para Pagamento de : 
----------- --- -------
Assinatura de Compras Assinatura do Funcionario 
Fonte: Autor 2005 
Neste, e preciso especificar a data da retirada, a descriyao da obrigayao, qual 
departamento lhe deu origem, o valor e a assinatura do funcionario que utilizou o 
dinheiro para efetuar possfveis pagamentos e do compras e manutenyao. 
As movimentayaes do caixa serao controladas diariamente com boletins 
destinados a contabilidade com os respectivos comprovantes. 0 fundo fixo de 
caixa faz parte do caixa geral da empresa, porem deve ter controles distintos entre 
a movimentayao diaria do fundo fixo e a movimentayao diaria do caixa. 
0 movimento diario de caixa compreendera toda a movimentayao financeira do 
dia decorrente de pagamentos e recebimentos, relacionada de acordo com o 
evidenciado na Figura 31, apurando-se o saldo atual do dia. Esse saldo sera 
depositado em conta corrente, deixando urn saldo remanescente para o fundo fixo. 
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Figura 31: Movimento Diario de Caixa 
Data: 
Hist6rico: Entrada Sa fda Saldo Acumulado 
Saldo Anterior 
SaldoAtual 
Fonte: Autor 2005 
0 Relat6rio especificara, entao, a data da movimenta<;ao diaria do caixa, bern 
como os valores das entradas e saidas de recursos financeiros, descrevendo as 
suas origens (hist6rico). 
Em seguida, confrontara as entradas com as saidas, chegando ao saldo 
acumulado que sera adicionado ao saldo anterior, formando o saldo atual. Os 
excedentes de caixa serao depositados em conta corrente. 
5.3.4 CONTROLE BANCOS 
Sera realizada conciliayao bancaria diariamente, com base nos dados colhidos 
dos extratos bancarios de contas correntes dos bancos. Gada conta corrente 
devera ter a sua conciliayao feita separadamente. Para isso, sera necessaria o 
controle da movimentayao diaria da conta corrente do banco. 
0 movimento diario da conta corrente do banco visara a controlar diariamente 
a movimentayao financeira das contas correntes bancarias, acompanhara as 
entradas, as saidas e o seu saldo final. No dia seguinte, sera confrontado com o 
extrato bancario. Esse controle devera ser feito no modelo proposto na Figura 32, 
eliminando possiveis fraudes. 
Figura 32: Movimento Diario - Conta Corrente Banco 
Data: 
Banco: 1 N° Conta Corrente: Saldo Acumulado 
Hist6rico Entrada Sa fda 
Saldo Anterior 
SaldoAtual 
Fonte: Autor 2005 
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Nesse relat6rio serao especificados o banco, o numero da conta corrente, o 
hist6rico com a data e nome do fornecedor ou cliente referentes as entradas e 
safdas, confrontando, ao final, o saldo anterior eo atual. 
Tal procedimento tera como fim proteger contra possfveis erros bancarios: se 
as emissoes de cheques para pagamentos ocorrem no dia da emissao, se os 
depositos correspondem as receitas ocorridas no dia, ou se sao referentes a 
cheques depositados. 
Os cheques deverao ser emitidos eletronicamente, nominais e obedecendo a 
sua numerac;ao, com sua respectiva c6pia. 
Quando do recebimento de cheques, estes deverao ser carimbados como 
nominais a empresa. Os cheques pre-datados deverao ser cadastrados no 
sistema, arquivados por data de vencimento em pasta e colocados no cofre da 
empresa. 
Todos os valores nao utilizados pela empresa serao depositados e colocados 
em aplicayaes financeiras, avaliada a aplicac;8o que melhor rendimento financeiro 
trara para empresa. 
0 Movimento mensa! das aplicayaes financeiras, apresentado na Figura 33, 
acompanhara a sua evoluc;8o atraves dos extratos bancarios, e podera ser 
elaborado diariamente. 
Figura 33: Movimento Mensal de Aplica~io Financeira 
Banco Mes Banco 
NO Tipo 
Hist6rico Saldo Anterior 
Entrada Sa fda 
SaldoAtual 
Fonte: Autor 2005 
Serao especificados o banco, o tipo da aplicac;8o eo saldo remanescente; em 
seguida, os valores das entradas e safdas de recursos financeiros, descrevendo 
as suas origens (hist6rico). Apontarao assim o saldo atual. 
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Os saldos dos bancos e das aplica¢es financeiras deverao ser controlados 
separadamente, uma vez que varios dientes liquidam as duplicatas diretamente 
no banco. Ap6s o recebimento, o banco comunicara o pagamento a gerencia 
administrativa mediante o extrato para que a mesma possa efetuar as baixas no 
contas a receber da empresa. 
5.3.5 CONTROLE DO CONTAS A RECEBER 
As receitas provenientes das vendas dos produtos ou servi90s da empresa 
sao realizadas a vista, a prazo direto e indireto, sendo faturadas de acordo como 
tipo de recebimento. Os cheques pre-datados e os devolvidos serao cadastrados 
no sistema de contas a receber para gerar relat6rios de acompanhamento. 
Quando do recebimento, deverao ser efetuadas baixas no sistema, gerando 
informac;oes para o fluxo de caixa da empresa. Destacam-se na sequencia alguns 
modelos de relat6rios relacionadas ao contas a receber e que impactam o fluxo 
financeiro da empresa. 
0 controle do faturamento diario a vista, evidenciado na figura 34, permitira 
comparar o valor faturado com o recebido, verificando as causas das possfveis 
divergencias. 
Figura 34: Faturamento - Diario 
Data 
Recebimento Valor Faturado Valor Recebido Diferen9a Justificativa 
Fonte: Autor 2005 
Diariamente, o contas a receber confeccionara o relat6rio do tipo de 
recebimento, valor faturado e valor recebido, verificando as causas das possfveis 
divergencias. 
Para OS produtos vendidos que nao tiverem a forma de recebimento a vista, 
isto e, nas modalidades a prazo, diretos e indiretos, sera importante fazer a 
projec;So dos recebimentos e depois confronta-los como realizado. 
0 controle dos recebimentos previstos e realizados oriundos do faturamento a 
prazo podera ser efetuado conforme mostrado na figura 35. 
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Figura 35: Previsao de Faturamento 
MesX Mesxx Mesxxx Total 
p R p R p R p R 
Reeebimento- a Vista 
Reeebimento- a Prazo 
Reeebimento - Cheque Pre 
Reeebimento - Duplieata B. 
Fonte. Autor 2005 
Alem de projetar o fluxo de recebimento dos produtos e confronta-lo com o 
realizado, sera importante apurar o resultado dos produtos por modalidade, 
modelo, tipo de diente e forma de recebimento. 
0 controle das vendas por modalidade de produto e forma de recebimento 
podera ser realizado conforme mostra a Figura 36. 
Figura 36: Receita Por Produto Individual 
RESULTADOS DAS RECEITAS POR PRODUTOS INDIVIDUAlS 
Mes 
Cliente Praduto Reeeita Impastos Custo Luera Luera Luera 
Bruta Marginal antes Depois 
IR IR 
TOTAL 
Fonte: Autor 2005 
0 relat61io permite mostrar qual tipo de produto ou modalidade de recebimento 
por cliente esta trazendo mais lucratividade para a empresa. Vale lembrar que urn 
controle semelhante deve ser realizado para cada modalidade de recebimento dos 
produtos. 
Por fim, e importante possuir urn controle do contas a receber, seja em termos 
de valores, vencimentos, pendemcias, inadimplencias e categortas de contas a 
receber. 
0 controle do contas a receber pode gerar urn relat6rio dialio ou men sal, 
contendo informa¢es sobre a situac;Bo financeira dos dientes, conforme modelo 
proposto na Figura 37. 
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Figura 37: Contas a Receber- Duplicatas 
Mas 
Banco NO Nome Cliente Data Valor 
Emissao Vencimento Principal Juras Final 
Total 
Fonte: Autor 2005 
Dessa forma, conforme figura, serao pormenorizados os bancos, o numero da 
Duplicata, nome do diente, data de emissao e vencimento da Duplicata, valor 
principal, juros e final. 
Controle semelhante pode ser realizado para os Cheques Pre-datados, bem 
como para os cheques devolvidos. Sera importante que a empresa acompanhe o 
nfvel de envelhecimento dos cheques devolvidos e as pendencias de 
recebimentos das Duplicatas. 
Dessa forma, os controles mencionados acima para o contas a receber 
propiciam um acompanhamento dos valores a receber e dos recebidos, uma vez 
que representam um processo importante, e sao gerados a partir da ocorrencia 
das receitas com a venda de seus produtos ou servigos. 
5.3.6 CONTROLE DO ESTOQUE 
0 controle de estoques sera mantido por registros eletronicos permanentes e 
de forma integrada. Esse controle estara diretamente relacionado a fungao de 
compras na empresa. 
Para se ter um adequado controle dos estoques e das compras, propoem-se 
alguns procedimentos especfficos, respeitando as particularidades de cada etapa. 
lnicia-se com o cadastro dos fomecedores, conforme modelo na figura 38. Esses 
dados serao importantes para realizar parcerias com os fornecedores fixos, 
mediante contrato. 
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Figura 38: Cadastro do Fomecedor 













Fonte: Autor 2005 
No cadastro, constarao razoes sodais, CNPJ, inscric;ao estadual, endereyo, 
contato, telefone, fax, e-mail material que e forneddo com isso poden:3 ser 
consultado no sistema com qualquer dado e receber a informayao necessaria. 
A ordem de compra visa a dar maior transparenda as necessidades de 
compra, como apresentado na figura 39, devendo ser emitido em mais de uma via, 
sendo que uma ira para o responsavel pelo recebimento, outra para o fornecedor 
e uma permanecera na Gerenda Administrativa. 
Figura 39· Ordem de Compra . 
Blan Industria Metalurgica Ltda. Orden de Compra N° 
Data 1 Fomecedor 
Nosso C6digo C6digo Fornecedor Descri<;ao Quanti dade Valor Unitario Valor Total 
AHquota ICMS 1 Aliquota IPI 1 Frete 1 Embalagem lPagamento 
Area Solicitante 1 Assinatura do Responsavel 
Fonte: Autor 2005 
Nesse formulario, serao espedficadas a data, a descriyao e a quantidade 
dos materiais solidtados, com assinatura do solidtante. Ap6s a solidtayao da 
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compra, devera ser feita a cotac;ao de pre9o, que devera ser feita no minimo com 
tres fomecedores, utilizando-se o modelo proposto na figura 40. 
Figura 40: Cotac;ao de Prec;o 
Blan Industria Metalurgica Ltda. Cota~o de Pre~o N° 
Data 1 Fornecedor 
Nosso C6digo C6digo Fornecedor Descri~ao Quantidade Valor Unitario Valor Total 
Alfquota ICMS 1 Alfquota IPI 1 Frete 1 Embalagem I Tipo de Pagamento 
Assinatura do Responsavel 
Fonte: Autor 2005 
A planilha devera especificar a data da cotac;ao, a descric;8o dos materiais 
cotados, quantidade, valor, condiy6es de pagamento, impastos. Devera prevalecer 
primeiramente o melhor preyo; em segundo, o prazo para entrega e, por ultimo, a 
similaridade. 
A compra sera realizada com o fomecedor que apresentar melhor pre9o e 
qualidade no produto. Efetuada a compra, os materiais ou materia prima serao 
encaminhados para o responsavel pelo recebimento, que realizara a sua 
conferenda. 
As conferencias das compras consistem num controle realizado na chegada 
dos materiais, conferencia dos produtos, confrontada com a ordem de compra e 
com as notas fiscais, devera obrigatoriamente constar nas notas fiscais o numero 
da devida ordem de compra, qualquer nao conformidade devera ser 
imediatamente informada ao setor responsavel pela compra daquela ordem. 
A previsao de compras sera registrada em relat6rio elaborado com base nos 
exames realizados no mes anterior, servira de base para a previsao financeira, 
segundo modelo da Figura 41. 
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Figura 41: Previsao de Compras 
PREVISAO DE COMPRAS 
Mas lData 
Material Quanti dade Valor Fornecedor Data 
Mesx Mesx1 Mesx Mesx1 Pagamento 
Total 
Fonte: Autor 2005 
Mensalmente, sera especificada a previsao de compras para cada material, 
especificando a data da realizagao, quantidade a ser usado, o valor, o fornecedor 
e data de pagamento. 
E importante ressaltar que pode haver uma sazonalidade muito grande entre 
urn mes e outro. Assim, a previsao de compras e urn controle que fornecera 
subsidio para a programa9ao das compras. 
A programagao das compras, como o modelo da figura 42, permitira o controle 
para que nao falte material no estoque da empresa, analisando o saldo atual eo 
saldo mfnimo do estoque, o sistema tambem devera prever urn estoque de 
seguranya para qualquer eventualidade ou motivo de forya maior. 
Figura 42: Programa~ao de Compras 
PROGRAMA<;AO DE COMPRAS 
Mas lData 
Material Quanti dade Valor Fornecedor Data 
Mesx Mesx1 Mesx Mesx1 Pagamento 
Total 
Fonte: Autor 2005 
Conforme figura, serao especificadas as datas da programagao, a descrigao 
dos materiais, as quantidades a serem usadas e o valor, o fornecedor e a data de 
pagamento. 
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Recebido o material, os documentos, como notas fiscais, conferencia de 
recebimento, serao encaminhadas para o contas a pagar. Os materiais serao 
encaminhados para o estoque para entrada. 
Todos os produtos- Aluminio, Chapa de ago, Tinta p6, Soquetes e outros itens 
utilizados para a realizagao da produgao- serao requisitados ao almoxarifado da 
Blan Industria Metalurgica Ltda. atraves de ordem de fabricac;ao interna. As 
compras de materiais auxiliares e despesas indiretas deverao ser devidamente 
contabilizadas e controladas para compor o custo dos produtos. 
Os demais itens de consumo, como materiais de limpeza, e outros, deverao 
ser controlados de forma eletronica e estocados em local centralizado, 
almoxarifado, com a presenc;a de urn unico funcionario responsavel pela sua 
entrada e saida, utilizando requisigaes internas para as saidas. 
Dessa maneira, faz-se necessaria possuir urn eficiente controle de todas as 
operagaes envolvidas com o estoque, pois e urn Ativo importante, urn bern 
diretamente relacionado com a gerac;ao de receitas. 
5.3.7 CONTROLE DE PRODUCAO 
0 controle da produgao sera mantido por registros eletronicos permanentes e 
de forma integrada. Esse controle estara diretamente relacionado a fungao de 
produgao na empresa e comec;ara a ser gerado quando houver o cadastramento 
do pedido do cliente. 
Para se ter urn adequado controle da produc;ao, propoem-se alguns 
procedimentos especificos, respeitando as particularidades de cada etapa. lnicia-
se com o cadastro dos pedidos, conforme modelo na figura 43. 
Esses dados serao importantes para realizar toda a estrutura do produto bern 
como os materiais utilizados na sua fabricagao. 
Figura 43: Pedido Cliente 
Blan Industria Metalurgica Ltda. 
Pedido 1 Emissao 
Cliente 
Endere90 1 Bairro ICEP 
Telefone ICNPJ 1 Representante 
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C6digo Quant. Unid. Descri~o/referencia/modelo/cor P. Unitario P. Total 
M-735 5,00 Pc;s Luminaria Emb. 2x16w AUBR Acetinado 31,40 157,00 
M-745 198,00 Pc;s Luminaria Emb. 2x32w AUBR Acetinado 43,70 8.652,60 
Pagamento: 28/42/56ddliq Total Mercadoria 
Frete Total do Pedido 
Dados Adicionais 
Fonte: Autor 2005 
Gonforme figura, serao especificadas as datas da emissao, os dados do 
cliente, o c6digo do produto, a quantidade e a descri98o dos produtos ou servigo, 
a data de pagamento, frete e dados adicionais que se fayam necessaries. 
0 controte de pedido sera mantido por registros eletronicos permanentes e de 
forma integrada. Esse controle estara diretamente relacionado a fun98o da 
produ98o na empresa. 
Para se ter urn adequado controle da produgao, propoem-se alguns 
procedimentos especificos, respeitando as particularidades de cada etapa. lnicia-
se com o cadastre do pedido, conforme modelo acima. Esses dados gerarao 
automaticamente pelo sistema as ordens de produ98o ap6s o agrupamento de 
todos os pedidos emitidos que contenham estrutura98o identica conforme figura 
44. 
Figura 44: Estrutura do Produto 
Blan Industria Metalurgica Ltda. Estrutura do Produto 
C6digo Descric;ao Quant CIP/S Tempo Custo Total 
M-745 Luminaria Emb. 2x32w AUBR Acetinado 1,00 
107 Chapa FF 0,45x1000x2500 0,215 KG 1:08 3,331 0,7162 
119 GasGLPAGIP 0,150 KG - 2,4351 0,3653 
151 Soquete G 13 2x20/40W 4,00 UN 0:37 0,4424 1,7696 
181 Embalagem 1260x80x280mm 1,00 UN 0:35 1,5300 1,5300 
182 Mola Tipo V-50 Lateral 4,00 UN 0:25 0,1538 0,6152 
190 Tinta Poliester 20 Branco 204A. 6226 0,150 KG 0:50 9,1232 1,3685 
402 Chapa AI. Acetinado 0,04X1250x3000mm 0,635 KG 0:45 12,4269 7,8911 
415 Chapa Bobina FF 0,45x429mm 1,89 KG 1:12 3,2624 6,1659 
602 Homem Hora Trabalhada 1,00 SERV 17:30 2,55 0,7352 
Total da Estrutura 21:420 32,7048 21,1569 
Fonte: Autor 2005 
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A planilha devera especiftcar o c6digo e descrigao do produto e a estrutura dos 
materiais e servic;o bern como o tempo utilizado em cada processos da fabricagao, 
essas informac;oes serao utilizada na composigao do prec;o de venda do produto 
acabado. 
Cada estrutura tera a sua ordem de fabricagao individual, mas interligada com 
os pedidos, pais urn pedido pode canter diversos produtos que contenham 
subproduto de estrutura similar acompanhado do seu desenho tecnico. Contorme 
figura 45. 
Figura 45: Estrutura do Subproduto 
Blan Industria Metalurgica Ltda. \ Estrutura do Produto 
C6digo DESCRIQAO/OPERAQAO Quant Pedido: 1200/1205/1215 
M-745 Luminaria Emb. 2x32w AUBR Acetinado 200 
C-745 Conjunto soldado 1400x70x260mm 200 cortada Hora lnicial Hora Final 
123 Chapa FF 0,45x430mm 425Kg 100,00 8:30 11:30 
CORTAR A CHAPA CONFORME DESENHO 100,00 13:00 15:25 
Tolerancia +au -1mm 
Total 
Fonte: Autor 2005 
Conforme pode ser veriftcado na figura acima o produto M-7 45 tern na sua 
estrutura o subproduto C-745 que corresponds ao corpo da luminaria que par sua 
vez utiliza a materia prima com o c6digo 107, este subproduto esta ligada a 
diversos pedidos colocado palos clientes. 
Par sua vez o operador que ira utilizar a ordem de produgao tern os seus 
processo informado e o material que devera ser utilizado acompanhado do 
desenho tecnico que estara anexo junto com a ordem de produgao conforme 
figura 46. 
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Fonte: Desenho Industrial Blan Industria Metalurgica Ltda 2005 
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No verso do desenho encontra-se todo o tramite e sequencia que deve 
acompanhar o processo produtivo do componente conforme figura 47. 
Figura 47: Roteiro de Fabrica~ao 
Blan Industria Metalurgica Ltda 1 Desenho N° 0001 1 Processo N° 0001/05 
Produto C6digo: C-745 1 Descric;ao: Conjunto Soldado Luminaria Emb. 2x32w Mod. M-745 
Tempo Estimado Total: Material Usado: Medida chapa em Milfmetro 
ROTEIRO DE FABRICACAO 
Seq. Operac;ao Maquina Tempo Quant. Dan if. Operador Data Visto 
Operac;iio 
01 Corte Guilhotina 
02 Furac;ao 1 Prensa 1 
03 Furac;ao 2 Prensa 2 
04 Dobra 1 Oesenho 
05 Dobra2 Desenho 
06 Solda Pontiadeira 1 
07 Solda Pontiadeira 2 
08 Pintura 
09 Embalagem 
Fonte: Autor 2005 
Todo o processo ou roteiro de fabricagao encontra-se no verso do desenho 
que acompanhara as peyas a serem fabricadas ao logo de cada tarefa a ser 
realizada ate o termino do produto, isto ocorrera em todo subproduto ligado ao 
produto pai dos pedidos a qual os mesmos correspondem conforme mostrado a 
seguir na figura 48. 
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Figura 48: Estrutura do Subproduto 
Blan Industria Metalurgica Ltda. 1 Estrutura do Produto 
C6digo DESCRICAO/OPERACAO Quant Pedido: 1200/1205/1215 
M-745 Luminaria Emb. 2x32w AUBR Acetinado 200 
Al-745 Aletas em Aluminio Acetinado 235x24mm 2400 cortada Hora I nicial Hora Final 
402 Chapa AI. Acetinado 0,04X1250x3000mm 127Kg 
CORTAR ALUMINIO CONFORME DESENHO 
Tolerancia + ou -1mm 
Total 
Fonte: Autor 2005 
Podemos verificar que o sistema gerou a ordem de produgao do subproduto 
aletas com a quantidade de material necessaria para montar as 200 luminarias M-
7 45, calculando a quanti dade de materia prima necessaria para a sua confecgao 
as demais figuras a seguir e a sequ€mcia para cada subproduto que compoem o 
produto finaf. 






Obs: As al~tas turatt,as.deverap s~r· colocadas: 
21.:aletas.dadrreUa P.ara; a esqu~rda.e 'rice~versa 
e uma no maio do esqueleto<confonrie marca(t;a.o no alumlhio 
Fonte: Desenho Industrial Blan Industria Metalurgica Ltda 2005 
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Figura 50: Roteiro de Fabricac;ao das Aletas 
Blan Industria Metalurgica Ltda. j Desen ho N° 0001 I Processo N° 0001/05 
Produto C6digo: Al-745 1Descric;ao: Aletas em aluminio. 2x32w Mod. M-745 
Tempo Estimado Total: Material Usado: Medida chapa em Milimetro 
ROTEIRO DE FABRICACAO 
Seq. Operac;ao Maquina Tempo Quant. Dan if. Operador Data Visto 
Operac;ao 
01 Corte Guilhotina 
02 Furac;ao 1 Prensa 1 
03 Furac;ao 2 Prensa 2 
04 Dobra 1 Desenho 
05 Dobra 2 Desenho 
06 Solda Pontiadeira 1 
07 Sold a Pontiadeira 2 
08 Pintura 
09 Embalagem 
Fonte: Autor 2005 
Este processo se repete ate chegar a montagem de todos os componentes 
para alcancar o produto final embalado e entregue ao almoxarifado para a 
liberac;ao do pedido do diente. 
Como controle de tempo e movimento podera ser avaliado qual colaborador 
necessita de treinamento para uma melhor produtividade, com isso tambem 
poderemos ter o tempo exato para entrega dos pedidos programados pelos 
nossos dientes e termos tambem os custos de produyao. 
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5.3.8 CONTROLE DO IMOBILIZADO 
0 controle deve ser rigoroso, realizado pela gerencia administrativa de forma 
permanente com ajustes de deprecia9ao, com quotas calculadas e registradas 
automaticamente pelo sistema integrado. A manutenyao das informayaes do 
relat6rio de controle do imobilizado sera continuada. 
As solicita9oes de reposiyao serao formalizadas pelo responsavel de cada area 
da empresa. Desse modo, o controle do imobilizado sera urn relat6rio destinado 
ao registro de cada bern comprado, de acordo com o modelo da Figura 51. 
Figura 51: Controle do Ativo lmobilizado 
CONTROLE DO ATIVO IMOBILIZADO 
ldentificagao/c6digo Localizagao Data Valor 
Aquisigao Baixa Bern Depreciagao Residual 
Fonte: Apostila DPI 
5.3.9 CONTROLE DO CONTAS A PAGAR 
As compras das materias primas, materiais de consume e contratayao de 
serviyos sao efetuadas, em grande parte, com fornecedores fixos ou por cotayao 
de preyos. As analises dos pedidos e autorizayaes para aquisiyao serao feitas 
pela gerencia administrativa. Os pedidos serao gerados diretamente pelo sistema 
informatizado, com controle mfnimo e maximo de estoques. 
Para as aquisi9oes de materiais e serviyos, serao realizados cotayaes de 
preyos com limites definidos. Acima de R$ 2.000,00 com autorizayao da Gerencia 
Administrativa. 
Os pagamentos serao efetuados no infcio da semana pela Gerente, que 
atualizara os dados cadastrais e efetuara as baixas. 0 sistema permitira conhecer 
dados de fornecedores por datas a veneer e vencidas. 
Portanto, o controle do contas a pagar podera ser efetuado num modelo de 
relat6rio como o apresentado na Figura 52, que permitira obter informayaes sabre 
a conta de cada fornecedor, com a data a veneer e as vencidas, podendo ser 
desmembrado por tipo de gasto, conforme estrutura do plano de contas. 
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Figura 52: Relatorio Contas a Pagar 
Mes: 
N° Duplicata Fornecedor Data Dias Valor 
Emissao Vencimento Pgto Vencidos Principal J/D Final 
Total 
Fonte: Apostila DPI 
Nesse relat6rio, serao especificados os numeros da duplicata, o nome do 
fornecedor, a data de emissao e a veneer, a diferenc;a entre essas duas datas, o 
valor principal e os descontos. Em atraso nos pagamentos, serao pormenorizados 
os numeros de dias vencidos, o valor dos juros e o atualizado. 
Tais controles visam a acompanhar o Passive Exigivel da empresa, que 
interfere no endividamento e na situagao financeira da empresa. 
5.3.1 0 CONTROLE DOS EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS 
BAN CARlOS 
As operayC>es com emprestimos e financiamentos bancarios deverao ser 
controladas em planilhas, conforme mostra a Figura 53, com os dados do Banco, 
valor principal do emprestimo/finandamento, juros (pre/p6s-fixados), data de inicio 
e finalizac;ao do financiamento. 
Figura 53: Emprestimos e Financiamentos 
Mes: Banco: Tipo: 
Data de lnicio: Data Finaliza9iio: Juros: Saldo lnicial 
Data Saldo Valor do Juro Saldo Atualizado Saldo Acumulado 
Fonte: Apostila PDJ 
Nessa planilha, serao especificados os bancos, o tipo de emprestimo, a data 
de inido e finalizagao, os juros, o saldo inicial. Diariamente, sera feita a sua 
atualizagao, pormenorizando a data, o saldo, o valor do juro e o sal do atualizado e 
o acumulado. 
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5.40 SISTEMA DE RELATORIOS CONTABEIS-GERENCIAlS 
A controladoria utilizara o sistema de informagao integrado para gerar 
relat6rios contabeis gerendais, uma vez que ela sera a gestora do banco de 
dados da Blan Industria Metalurgica Ltda. Esses relat6rios serao confecdonados, 
utilizando o sistema de informagao contabil para atender a dois publicos distintos, 
quais sejam, os usuarios internos e os externos. 
As informa¢es serao processadas inicialmente no sistema de informagao 
contabil, no qual a contabilidade registrara as opera¢es ocorridas na empresa e 
processara os dados, criando urn banco de dados com informa¢es oportunas 
para gerar OS relat6rios contabeis gerendais a diretoria e demais interessados. 
Esses relat6rios estao sendo minudosamente planejados com informac;oes 
oportunas, daras e objetivas, atendendo as necessidades individuais de cada 
usuario. 
As informac;oes destinadas ao publico interno serao extrafdas da contabilidade 
gerencial, possibilitando a criac;So de relat6rios que permitam interpretar e analisar 
as posi¢es economico-financeiras da empresa em urn dado momento e melhorar 
o controle de gestao operadonal dos neg6dos realizados. Para exemplificar, os 
relat6rios gerendais propoem a implantagao e o uso do fluxo de caixa e de 
indicadores de desempenho economico-financeiro como: endividamento, liquidez, 
rentabilidade e atividade. 
Ja as informa¢es destinadas ao publico externo serao extraldas da 
contabilidade ofidal, que executa a escriturac;Bo tradidonal, os aspectos tributarios 
e sodetarios, o que gerara relat6rios padronizados por normas e regulamentos. 
Esses relat6rios representam as demonstra¢es contabeis da empresa, que sao o 
Balanc;o Patrimonial e a Demonstragao do Resultado do Exerclcio. 
Observa-se que a contabilidade gerendal e a contabilidade ofidal sao inter-
relacionadas, uma dando suporte a outra, complementando-a. Nada impede a 
utilizagao das informa¢es concomitantemente. A seguir, sao apresentados 
modelos de relat6rios contabeis gerendas a serem adotados pela empresa em 
estudo. 
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5.4.1 DEMONSTRACOES CONTABEIS 
Permitirao acompanhar e analisar a evolugao das contas patrimoniais e de 
resultado, disponibilizando as informa¢es contabeis aos usuarios, utilizando-se 
do Balancete de Verificagao, Balanyo Patrimonial, Demonstragao do Resultado do 
Exercicio, Fluxo de Caixa e indicadores economico-financeiros. 
0 Balancete de Verificagao sera um relat6rio que contera todas as contas com 
os seus respectivos saldos, permitindo aos gestores acompanhar os efeitos da 
sua gestao, como mostra a figura 54. 
Figura 54: Balancete de Verificac;ao 
Contas Movimento do Periodo SaldoAtual 
Debito Credito Devedor Credor 
Total 
Fonte: Apostila DPI. 
Demonstrara todas as contas de forma anal ftica ou sintetica, pormenorizando a 
movi mentagao e o sal do atual de cada uma, sen do utilizada para verificar a 
igualdade do saldo devedor e credor para posterior elaboragao do Balanyo 
Patrimonial. 
0 Balanyo Patrimonial tera por finalidade expressar os elementos financeiros e 
patrimoniais da entidade, atraves da apresentagao ordenada de suas aplica¢es 
de recursos (Ativo) e suas origens (Passivo), como evidenciado na Figura 55. 
Figura 55· Balanc;o Patrimonial .
Balan9o Patrimonial em 31112/ 




Direitos a Receber Tri butarias 
Estoques Sociais 
Outras Financeiras 
Realizavel a Longo Prazo Exigivel a Longo Prazo 
Direitos a Receber Financeiras 
Permanente Patrimonio Uquido 
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I nvestimento Capital Social 
lmobilizado Reservas 
Diferido Lueras Aeumulados 
Fonte: Adaptado de S1lvetra (2000) 
Anualmente, sera elaborado o Balan90 Patrimonial, consolidando as contas do 
Ativo e do Passive, para demonstrar a posigao financeira e patrimonial da 
empresa. Suas informa¢es se interligarao a Demonstragao do Resultado do 
Exercicio. 
A Demonstra<;ao do Resultado do Exercicio apresentara, de forma resumida, o 
resultado I fquido das operac;oes realizadas pel a empresa durante o exercfcio 
social, como mostra a Figura 56. 
Figura 56: Demonstrac;io do Resultado do Exercicio 




(-) Despesas Operaeionais 
(-) Vendas 
(-) Administrativas 
Luera Liquido Operacional 
(-) Impasto de Renda 
Luera Liquido do Exereicio 
Fonte: Adaptado de S1lve1ra (2000) 
Serao elaborados anua1mente, consoHdando as contas, as receitas, os custos 
e as despesas. Das receitas serao deduzidos os custos e as despesas, definindo 
claramente o Iuera lfquido do exercfcio. 
As demonstra¢es contabeis, por manterem uma estrutura padronizada por 
normas e regulamentos, nao sao suficientes para atender as necessidades dos 
usuaries internes da empresa. 
Por isso, serao necessaries outros relat6rios, como o fluxo de caixa e os 
indicadores economico-financelros. 
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5.4.2 FLUXO DE CAIXA 
0 planejamento e o controle diario do fluxo de caixa mensal podera ser 
realizado conforme apresentado na Figura 57. As informa¢es serao analisadas 
pelo controller, que verificara o saldo e realizara analises quanta a capacidade de 
autofinanciar o capital de giro e expandir as atividades com recursos pr6prios. 
Figura 57: Fluxo de Caixa 
Data: 
Descri~;ao Movimentacao- R$ Total Acumulado 
DiaX DiaXX R$ 
• Atividades operacionais 
1- Lucro liquido 
2- Deprecia«;ao e amortiza«;ao (+) 
3- Provisao para devedores (+) 
4- Aumento/diminui«;ao de fornecedores (+/-) 
5- Aumento/diminui«;ao de contas a pagar (+/-) 
6- Aumento/diminui~;ao de contas a receber (+/-) 
7- Aumento/diminui«;ao de estoques (+/-) 
8- Caixa liquido das atividades operacionais (+/-) 
• Atividades de investimentos 
1- Venda imobilizado (+) 
2- Aquisi~;ao de imobilizado (+) 
3- Aquisi~;ao de outras empresas ( +) 
4- Caixa liquido das atividades de investimento (+/-) 
• Atividades de financiamentos 
1- Emprestimos liquidos tornados(+) 
2- Pagamentos de leasing(-) 
3- Caixa liquido das atividades de financiam (+/-) 
• Caixa 
1- Aumento/diminui~;ao liquido de caixa e equivalente 
de caixa 
2- Caixa inicial 
3- Caixa final 
Fonte: Adaptado de S1lvetra (2000) 
Os movimentos serao registrados no sistema, gerando o fluxo de caixa 
diario, e os resultados dessas analises serao repassados para a Gerencia da 
empresa. 
5.4.3 RELATORIOS DE INDICADORES FINANCEIROS 
Possibilitara a medigao da performance da empresa, devendo ser elaborados 
de acordo com as necessidades dos diretores. Para o controle de gestao 
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operacional, serao adotados alguns indicadores de avaliagao, objetivando simular 
e estudar os efeitos dos diversos cenarios sobre receitas, custos e despesas. 
Para a analise da performance, serao utilizados OS Indices economico-
financeiros tradicionais, como a liquidez geral, seca, correntes; endividamento 
geral, cobertura de pagamentos fixos e cobertura de juros. 
0 proprio sistema integrado de informa¢es realizara OS calculos dos Indices, 
cabendo ao controller interpretar as informa¢es e repassa-las para a Diretoria. 
Assim, serao utilizados indicadores de endividamento, liquidez, lucratividade e 
atividade. 
5.5 CONSIDERACOES SOBRE 0 TRABALHO REALIZADO 
Para a criagao da Controladoria, esta sendo necessaries o interesse e a 
participagao dos proprietaries da empresa, uma vez que ela e urn 6rgao de staff 
que e responsavel por assessorar as areas interessadas, seguindo as 
responsabilidades e a autonomia descritas neste trabalho. 
Para a implantagao da controladoria, foi pertinente a contratagao de urn 
profissional da area de administragao. Esse profissional tern a capacidade 
gerencial, e e urn formador de opinioes, conciliador de interesses aberto ao 
dialogo e procura sempre a empatia dos colegas. Apresenta ainda ter 
conhecimento de contabilidade, planejamento fiscal e tributario, matematica 
financeira, para disponibilizar informa¢es gerenciais para os diretores e demais 
interessados, acompanhando todo o trabalho que vern sendo desenvolvido e 
implantado. 
Assim, para que a Controladoria desenvolva suas fun¢es com eficiemcia, foi 
necessaria urn sistema de informagao gerencial de acordo com as necessidades e 
particularidades. 
5.5.1 SISTEMA DE INFORMACAO 
Para o desenvolvimento e implantagao do sistema de informa¢es, esta sendo 
necessaria primeiramente a participagao e a motivagao dos diretores quanto a sua 
implantagao. Na sequencia, foi feito urn contrato com uma empresa especializada 
na area de informatica a qual ja tern comprovado conhecimento tanto na area 
132 
gerencial e industrial no desenvolvimento e customizayao de urn sistema de 
informagao gerencial integrado de acordo com as particularidades do neg6cio. 
Esta empresa ja possui urn sistema similar implantado em outra organizayao 
do mesmo ramo de neg6cio da empresa estudada facilitando com isso a sua 
implantayao e diminuindo o custo de investimento, devendo ser feito alguns 
ajustes para enquadra-lo as necessidades da organizayao em estudo. 
Durante a elaborayao do Plano Diretor de informatica (POl) e posteriormente a 
sua implantayao, a Controladoria teve que se fazer presente, dando opinioes e 
motivando as funcionarios a aceitar a nova ferramenta. 
Tal sistema e retevante devido ao alto numero de procedimentos que sao 
realizados durante o mes, a inexistencia de retat6rios contabeis e gerenciais, 
conforme relatado. 
Satienta-se que, no passado, ja houve fraude na empresa gerando perdas. Tal 
fato ocorreu devido a ausencia de controtes e relat6rios especificos para 
acompanhar as opera¢es. 
Ainda, a empresa e formada par s6cios e as resultados das opera¢es 
precisam ser disponibilizados a todos eles para prestayao de contas, bern como 
indicar as posi¢es patrimoniais, economicas e financeiras de urn dado momenta. 
Dessa maneira, o sistema agilizara a gerayao e a criayao de relat6rios 
especfficos par atividade desenvolvida, possibilitando, maior controle e 
disponibilizando informagoes contabeis, financeiras e economicas em tempo real. 
Com a padronizayao das atividades e das rotinas de trabalho desenvolvidas pel as 
funcionarios, a criayao de formularios, planilhas e relat6rios informativos, visando 
a acompanhar, monitorar e avaliar as processos operacionais, permitindo, em 
tempo oportuno, e quando necessaria, uma reestruturayao do planejamento. 
Tais controles estao sendo implantados pela Controladoria, que criara e 
acompanhara o seu desenvolvimento e eficiencia, utilizando-se do sistema de 
informagao integrado. 
Vale ressaltar que este sistema como ainda esta sendo implantado necessita 
de urn acompanhamento de todos as envolvidos para que se tenha urn melhor 
proveito do investimento que vern sendo feito. 
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6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES 
Esta Monografia desenvolvida e urn trabalho que vern sendo implantado e 
procurou mostrar como a controladoria pode dar suporte ao processo de gerac;:ao 
de informac;oes voltadas ao controle operacional de uma industria metalurgia. 
Procuramos destacar a importanda da Controladoria como "pec;a-chave" para 
a efidenda e a eficacia do processo de gestao. 
0 conceito de gestao foi abordado representando urn conjunto de principios, 
crenc;as, valores, normas, ideias utilizados para o processo de tomada de 
decisoes e de eficacia organizadonal, caracterizado em tres eta pas: 
planejamento, execuc;:ao e controle. 
Para o desenvolvimento do processo de gestao e suas etapas, observou 
serem necessaries o desenho e a implantac;:ao de urn sistema de informac;:ao 
gerendal integrado. Os dados foram obtidos diretamente do sistema que vern 
sendo implantado, permitindo maior confiabilidade e qualidade das informac;oes 
para o sistema gerendal, para os gestores e para a Controladoria. 
As informac;oes devem atender as necessidades fiscais e gerendais, utilizando-se 
da Contabilidade Financeira e Gerendal e repassada aos gestores e ao controller 
na forma de relat6rios com informac;Qes objetivas, daras e oportunas. 
Cabera ao controller interpreta-las e comunica-las aos gestores, mostrando as 
efidendas ou defidendas dos processos. 
Na pesquisa te6rica, verificou-se que o controller e o delineador e o gestor das 
informac;oes contabil gerendais, responsavel por reunir, analisar, conferir e 
preparar os relat6rios para a tomada de decisoes, controlando as atividades 
desenvolvidas pelas diversas areas/ departamentos da organizac;ao. 
Os dados sobre as atividades da empresa em estudo foram obtidos atraves do 
trabalho que venho realizando naquela organizac;:ao, de entrevista com pessoas 
envolvidas na sua administrac;:8o. As entrevistas foram diredonadas para verificar 
como a empresa utilizava as informac;Oes contabeis para o seu processo de 
dedsoes, quais eram as poHticas adotadas pelos gestores para elaborar o 
planejamento e o controle operadonal, analisando as normas utilizadas para 
realizar os controles operadonais do patrimonio e dos itens nao monetarios. E 
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quais indicadores de desempenho de cunho financeiro e nao-financeiro eram 
utilizados para a sua avaliagao e acompanhamento das operayaes. 
A investigayao teve como finalidade verificar e implantar o sistema de 
informagao na empresa e como a falta de informayao vinha subsidiando os 
gestores com relat6rios contabeis gerenciais, ineficientes para o acompanhamento 
e elaborayao do planejamento e do controle operacionat. 
Nesse momenta, foram analisados os relat6rios utilizados pelos gestores e 
seus subordinados os quais eram montadas em planilhas eletronicas sujeitas a 
erros e interpretayaes. 
De posse dos dados e informayaes genericas sobre a empresa, foi possfvel 
propor urn modelo de controladoria, em que o controllertende a se firmar cada vez 
mais como "pega-chave" no cenario da organizayao, uma vez que se 
,responsabiliza pelo estudo e implantayao de urn sistema de informayaes contabil-
gerenciais, que atende as particularidades e as necessidades da empresa. 
0 sistema de informayao e interligado a todas as atividades da empresa, com 
a fungao de gerar informayaes contabeis gerenciais sobre o todo e nao somente 
sobre as atividades isoladas em seus subsistemas (contas a pagar, a receber, 
estoques e outras que ainda estao sendo desenvolvidas). 
0 controller deve conhecer os pontos de pontos fortes e fracos da organizayao, 
utilizando-se dos seus relat6rios, que o capacitarao para demonstrar e convencer 
os gestores e proprietaries das deficiencias ou eficiencias dos processes, 
indicando quais segmentos ou atividades devem ser atacados e alterados ou 
quais devem continuar ou melhorar. Suas atribuigoes contribuem sobremaneira 
para a otimizayao do resultado global da empresa, pois a sua eficacia e traduzida 
em resultado economico. 
Neste estudo, a controladoria teve como principal objetivo as decisoes do nfvel 
operacional, aconselhando e fornecendo informayaes aos gestores para a 
definiyao do planejamento e dos controte de gestao operacional. Tambem, 
acompanhando, analisando os resultados, bern como supervisionando as 
atividades contabeis. 
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Para desempenhar tais atividades, o sistema de informa9oes deve assegurar 
os controles operacionais necessarios e gerar relat6rios contabeis gerenciais para 
avaliar o desempenho financeiro e nao financeiro das atividades operacionais 
desenvolvidas pela empresa, bern como dos seus funcionarios e concorrentes. 
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ANEXO A 
PAUTA DA REUNIAO 
Objetivos 
• Esclarecimento da Controladoria 
• Padroniza9ao de conceitos 
• Defini9ao de objetivos 
• Metodologia e recursos necessaries para implanta9ao 
Discussio a respeito da estrategia da empresa 
• Defini9ao da missao da empresa 
• Opinioes quanta as areas (operacionais e de suporte) da empresa 
• Perspectiva da area nos pr6ximos anos 
• Expectativas futuras 
Def1nic;io da missio da empresa e seus objetivos 
Defini~io dos conceitos envolvidos e das metas basicas 
• Areas de interesse de desenvolvimento 
• Defini9ao do perfil do cliente 
• Politicas de investimento (human a, tecnol6gico e em equipamentos) 
• Outros pontos de interesse 
QUESTIONARl:O 
Objetivos 
• Levantamento dos objetivos 




• Processes intemos 
• Crescimento profissional 
Questoes a serem feitas 
1. De sua definic;ao de objetivo e liste quais elementos ele deve contemplar. 
2. Relacione no mfnimo tres objetivos para as perspectivas acima, atribuindo-
lhes uma numerac;ao, de acordo com sua prioridade. 
3. Apresente a definic;ao dos objetivos escolhidos. 
4. Relacione os pontes positives e negatives na organizac;ao tomando como 
parametro os objetivos estabelecidos, bern como as medidas a serem 
tomadas para atingi-los. 
MET AS 
Resultado da reuniao. 
Visando auxiliar no preenchimento do questionario, sera apresentada, a seguir, 
uma serie de objetivos e indicadores, coletados da seguinte forma: 
a) Levantamento reafizado na reuniao de apresenta9ao. 
b) Consultas individuais. 
c) Sugestoes por parte da equipe de implementa9ao. 
Objetivos - Perspectiva financeira 
• . Aumentar a produtividade. 
• . Maximizar o retorno sobre o investimento. 
• Aumentar a receita. 
• Reduzir os custos administrativos e de produ9ao, sem prejudicar qualidade 
dos servi9os prestados. 
• Maximizar resultados atraves do planejamento tributario. 
Perspectiva dos clientes 
• . Promover melhor atendimento aos clientes, em rela9ao aos concorrentes. 
• Ser conhecido no mercado pelo seu relacionamento com os clientese pelos 
seus produtos. 
• . Manter uma gama de produtos para atender as necessidades de seus 
clientes. 
• . Proporcionar ao cliente facilidades que o diferenciem da concorrencia. 
• . Minimizar o nfvel de reclama96es recebidas. 
• . Desenvolver canais de comunica98o eficientes entre a empresa e o cliente. 
Perspectiva de processos internos 
• Ter processos intemos ageis, informatizados e seguros. 
• Manter urn processo de avaliat;:ao interna para todas as areas da empresa. 
• Fomentar os sistemas de controle existentes na empresa. 
• . Eliminar os processos que constituem re4rabalhos. 
• Manter processos integrados, desde a venda, produt;:ao ate a efetivat;:ao do 
ciclo operacional. 
Perspectiva de aprendi-zado e crescimento 
• Manter uma equipe especializada em todas as areas, para aumentar a 
qualidade. 
• Manter urn plano de carreira baseado na avaliat;:ao de desempenho. 
• Manter uma estrutura de treinamento dos profissionais, com 
acompanhamento peri6dico de sua avaliat;:ao. 
• Manter pessoas qualificadas agindo de forma participativa, de modo a 
maximizar a sinergia dentro da organizat;:ao. 
• Desenvolver urn forum peri6dico de debates em que serao reunidos os 
profissionais de diversas areas para verificat;:ao de suas necessidades e 
melhoria a ser implantada. 
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Totais do Fornecedor 0000180 'Jal.or 1='-;..qo ... """"": 




Jun.JS P ~.qcs .. ........... " : 
[A-::=-ccnt.:r; ~·=::ebidc-:; ••• ! 
1.125,(') 
.Juros P~.gos .••..••..•• : 
De·::.cc(, tcr: F'ecebid-:~; . .. : ··,..""; 
.Juros Pa·~os ........... : 
1:\?.:;c.x,to::: Re.:::t•id:r; ••• : 
74,0!:· 
E;:;i:;:x•D:2l/OJ./O~·(Sex) - 09:~·~ Hs. F'«qir.~. tb. 
=~ Vi<,;;clft (06~·) ?<3~·-21'-17 =.::::=.,- ===================-SA F = 
0()1-000 :.BL.J=-ii··-1 It'-IDUSTF.::I•~ IT"'a£Tr-LURGICA L TDA 
RE!'].<::.q,tos-:io P;nal:i ti.co de Duplic.at.as .a P.ag.ar 
======================= Ordem: FCHEIJIO::: F'$ 
Tatais do Farnecedar 0000203 
Totais do Fornecedor 0000227 
Duplic<.,ta 
v~:tlor F'Ct,!]Ci II" II II. lf U! 
V,;..lor Li. PC~.Qi;t.r •••• ; 
~8194-B/002 
$'N~r-B/003 
\hd.cw· P~-:..qo ............. : 
·~alor ;;, F' "9"'" •••• : 
F'ort. Sit. Emi·;;::;,:.o Veneto. l'):;.?d<t. 'v'lr .w.plice;.ta Dt.F'gtc,. 
CMY!-, c,~,IXP, 14/0110~· 25/01/05 R$ 
0,00 
159 ,o:, 
CPolXA CPtiXA 03/12!04 25/01/0~· 1\'$ 
CAIY!-t CAIXA l.0/12/04 21/0110~· R$ 
CMY.A CAIXA 16/12!04 27/01/05 R$ 
o,oo 
2.4:':·3,16 
.Jurers F'«.qos ••••••••••• : 




cTurers F·,=u~o-; ••••••••••• : 
Desccn t:;; Recebiders ••• : 
(i,(l) 
O.OJ 
z:.;::-DI'llPAL DIST.DE ·nJEU:'l F'Of\TO N. 38?-B/():J3 CAIXt'i UtL<t~, 07/12/04 21101/05 F.'$ 1.87:':·,60 
Totais do Fornecedor 0000228 
RESUNO D .S OUPLI CAT AS YENC I DAS 
~~~~-~.::· .l. .. -~ d ).,-.t:~ ~ 
r,:. ; 1. .... ~~\.' ~h>l::~ 
)):.:· ~ .... ::.~) di..:;.~: 
r··~= -:• £;~~ di~x::-,~ 
Dr·? ~·lS ... :· ,y~ eli..;·;;: 
r:~:-~ (.1 t·l. ',)() di~~.;: 
I\?. '7\j .~ 1'/ii ~· (. ., di.-~•.s: 
P·::· 1 :'1 '}. ~.F;O di .. ; . .:,: 
'v'~Jor P,c..qo ....... " ... : 0,():) 
1.875,60 
Juros. Paqos ••••••••••• : ,-., ({·: ... , .... 
Valor a F'i:tqar" .... : Deso:ntos Recebidos ••• : 
Paqcl':;; •. , ... : 














J•Jrers P.:.~er:. ....... : 





--· --~ ~- .... _, =:·=-==-==-:=·-===-=========-=-~·--·---::-.:-=~=-::-:-·::."":"::--
RESUMO DAS DUPL!CATAS A 'JENCE!f 
Ate 1tj d1as ...... : 
De 11 a 21 th~:,: 
[.\:: -,, a ··r di~r~: L.! J) 
I£· 31 a 'l~· dia;: 
{'>.? 4-!J Ct ,'-.J.) dias: 
lie 61 a 90 di.;..~: 
I:e .-,, a 120 di01s: 7! 
TOT~ r, VHC'ffi ••• : 












BLPN IHRISlRTA l'iF.TAI..IJ\fiiCA I..TDr-'1 
8\6'?0·-<ftXJ , ~tO LCtftH[:() D Cf.STE/Se 
C.ti.P •. ). : 04.l.'i'2.7'i33/0.:l0:1 ..... 03 
















1 O(;\XJ2 '·J[J.IDt-13 A FR.~J.O R.t:c.Dp.2407-EI C1.141~· El..Eff\'0 W1 It-BT. 
2 '1?7"'i11 UNY.NJ·n·o f::~HCf'f(IQ (O·ff"'r{f"ill 2t;~U~ CH t1 ()'·i191.!1 
'! '7?1"?! U}[f>i'tt=.:J@ BAtf'..ARIO (SAI'Ot-,) SAOUE CH I·J 0'11941 
'1 C()XA Pf'1GTO CJ''f1;}~ A PR?U:O F'<•.iJf.u.Dp.U2- Fn.203 Tfi£'JI9J 
::, (:(1(!.~4 FW>TO W'ii='F.:t-\ A Fi:::t,ZO F'<~•Jt•J.Dp.37f.r Fn.zo::; TFf\lifl] 
6 <X064 F'f,GTO CCfff'iA A F'R.AlD F'agt.o:i.Dp.\312·- Fn.203 TF.'2JI9J 
7 (X)J6'1 PAGTO CG•1PHf', A Ff'\KZO h.gto.Dp.271()- Fn.2fJ3 T'ifVI9J 
G '?,;<,;-;:~3 1./N::,:WEt.fl'D l:i(.N)''RIO (Off'F:!...D [iff.U: C}l 1·1 \17Ti% 
-:; 'll(i"7' IJ-'l·Ltd'f:Hi'D i:~::J··Uif~IO (3{'11Cof:,) f/DJE CH 1··1 \/7'19% 
18 OC<)Jt. T~f\IFtB VE COH':~i·ICP., F'GTO DES:=" r~:F 8r.JIO 14 TIT OCS BX Cf TIT 
E CLGT,;s FhiJTESTCB Vt:f t.f 2303-B 
I~:C DF'T;.1 DEVR t-F 2·139·-A Cl FffiT~ U:."'l.E 
;:~) 0007i~~ p,!)CJi'~'IElHD Dr:t. DE~m-l''i'Ailt'D F'GTO DE DPTA DESC H~,O F'fJOA 1-F 2424-A 
:::1 ?79:;·3 1../H:f',IHJTO f:t-lrNUO (Eifi'i"lfiD t)P.O..f CH t·l 091860 
;~: 'N'i'li I..PNct~'iEHTO f.:(.J·.Cf.HJO (SMUi) 2t-H..f. CH t·l \f:iJ.3.SO 
~~::; (.'('r{'jJ? 'IT:JJ::FI]·E F'GTO Fi,lU:1! Tl:l.EFOI'·J GVf em; F.ff' ~t.S 1Z 





;-::, '/i'i'/!3 UN:::P.I'HJTIJ f~:J'~'C~d~ID (8-ffFiPJ) !:'ii:IJ£ 0-1 t·~ 091945 
:·(;. '7'//l-i lr-t.['.f'.J'HfrD P#D~J@ (Si1ID,;) BFf~..f CH t·l 091945 
;~<3 '1'97"?<?. LN,r:t-t'BHO IW·Ci'.f\ID (8-ITF<tiD !:),:':flUE CH t·i 0?1'7'42 
::? 'i?i?l I.N{:i'•'[}\TD F!,"l·lf'.1:f.:IO (~I, Jilt-,) Et-fi.JE CH N (!;>1.942 
1:Ji<)J/()~, ~;1 ''i"i'i'i1:i lJH::r.•l'8f'i'O f!.i'~tet-l'dO (fJHRi'iD ~)(.:(,1.JE CH N 091'/<l:J 
l:~/1~1 /0~~ :5;~ '!'/?':'-:;- l.f.tK:t~'iEH'iD l:<~i.U.:tWO (SAID(.!) ~t-'fi.JE CH 14 091943 
l:VO;t!)~, ~>1 q?o?'D lJ~l'/J''EtfiD IJr'JHf\IO (8.fTRnD SrOX CH t·J \iil944 








......................... -............ _ .... __ .... _ .................. -·-··---... ··-·-··· .. --.. -··-·-··-·----·-----~-----------
; l l iOTAIS DO DI~ 18/01/05 ----> 3.825,32 












1.217 .. (4 Pi 
'"' ~· 


























P.:t.qin~ ~:rj. E'J;ti·::)~~~to:2l/01/0~~(~::)ex) .... fii:~~B Ho. 
=== 'hz,so·a \O.S5i ·:;·a5-21'17 --.. ===================================SA F = 
00:1.--000 ELJI!'-'0.1-o..l It·-IDUSTFUA METALIJF.:GICA LTDA 
Exti-..;;\to de Po•~·lt.a.dor (19/01./05 a 1.9/01/05) 
----- Hhtorico ------* l'l:€i:la V~.lor do L<lncto. Tir.o *--- S.:..ldo ---'t 
===> Portador: 001-CAIXA Con ta: 



















·:;"/i'iei UI·\C,::JHfiO BI!I'{;AHIO s,;[FJ~ CH t,l 0'11S;47 
'i"f;';·? I..N·ICt~·EtHD P.rrt·[(.rfiiO TFINfH1ifJ[It-i IJE ctr!Xii F'~f:i'1 fiB 
'N'l'i'Zj IJ.J·IC•'J'lJ.frD f>N·lCr'f.:::.O SiDlE CH l·l 0'11?4B 
C0:)0l4 .JlJ;)):; F'PrGOS ,Ji.in.r;; Dp.2G:;;~j-A Fn.172 i'I...F'J. 
0.))t4 F'(:GlD CGf·R,~, {:, FHF.ZO F'<~qto.Dp.Z'08~..-;'; Fn.172 {Lf'I 
<X~)U! p,~:DTD CfJ•iPR/i A F'RtLZO F'<•.qto.Dp.2~:J34~,q-B Fn.227 f8J'ET?L R$ 
(???'7~3 lJJ.[t::i'rt:::liTO a;J{f:.RIO S~HJE CH N 0'7'1949 F:t 









~. * * SH..DJ FUR ••••• Rl 
RESUMO DO PORTADDR: 001-CAIXA Conta: 
4.701,84 3.351,76 
RESUMO 6 E R AL 
I of;"'' A.., 
::.J.J. ..... :r,"t/ 
* .............. pe,i.cP:I•j· .. ·----·-·:1; ;t;----S.;;.ldo lnicial--* :l;:--Entr.:,das---;;: :;---Said,;..s---* t--S.:<.ldo Fin~.l--·t 
l1.7G1.,84 
( +)Ct·;c:quo:?s recE·bidcJS p;.:;ndf..;,tes (E~::.n F.:tn .. ate l'i/01/05) 
·(=)Saldo final apos pendencias •••••••••••••••••••••••• 
L "0::.>: ':! 
·-·•.L·J~.-,, 
15.689,77 
/:;. r~:s, r" 
7.91')~(1:• 
-, ,.-., ,, ... 
i .C£;-:,,· 
; f-., ·1 ~ 
t:.: • .t.·4•:-1•1 
• r·.e,-. o:t 
•:Z. =··-~ ..': .•. 
,:.1-:.:-, .. t.,,"':' 
I -4-. .. ·1~ 
·=·~ .;_._.:: • .f 
Eif,i;;i~~•o:21/0l./O~·(Sex) -- 0'?:~;9 Hs. F'aqirr:t t;:;.. 1 
= 'Jiz,;;oit (06~·) 'i'J~.-210,7 ::::==o - ===============================================================SA F ==· 
00:1. ---001'".) :ELi'~"-~ II .... IDUSTI::;;::IA Mi::..'"l ALlJ!.F'.."GICA L 1"'DP1 
Ex-tu~.:.=-.to de Pon~·tadol- (1.9/0:t/05 a 1.9/01./.05) 
---================= 




19 /!}1 /C':.i 
;2 llti'i LAI.JCr.;!"i:J--fiO P.Al-.tCMIO 
i' ·;·7'/71:; liN)0.!'HiiO P.Fdikf\IO 
'J oooo~: 'vrJHW::J p, F~;:;.,zo 
s~m:: CH t1 091947 F.:$ 2.20~·,18 D 
TRFk-ISFEREHCifi Lf CAIXi1 F';fit1 BB R$ 8:.:.,10 ~: 
Re:·c.Dp.2il~·~rA Cl.1421 p;JJ..O E SirO.f M F:t 717,00 P 
:i../02,62 D 
~~ 714,04 D 
t :r: * 2t1..00 m~ . . . . . F:t 
Conta: 7782-8 
--.J.~~.-::7 ,.-:;:.~ 
~. r,r~~. r." 
-.:....:--:,: . -... 
:1:-···--·-·-Peric:.::!o·-·-·--)f. 
! 9/01/0~~ a 1.'7'/0J.IO:. 
RESUMO DO PORTADOR: 002-BAtlCO DO BRASIL 
t---S<\ldo Inic:lal-* *--fntr<tdas---* ;---Saidz..s--t *-'"6aldo Final--* 
-2.:}:;7 ,86 4.701,84 -5.477 ,u) 
R E S U X 0 6E R AL 
-2,3ci7,8b l.'S/2,10 4.701,84 
::·M-:.::.::.::.:.:.-~~..;;;::.:::::.:.-.:.:::::::.;::::.:.:.::.-:.-.-:.:::::-.::::::;;:::-.-::=:=:.:::=.:;::--· 
\'.· 
(·I· )Chrioqu.e-:, recebido:, p>::-·ndentes (I'al• Para at£· 1'7'/01/05) 
{=)Saldo final apes pendencias •••••••••••••.•••••••••• 
.} 
-~.477,60 
'?. 55.3, :.{) 
4.075 '70 
Emiss,,o:21/01/051Sex) - 08:36 Hs. 
== Vi>::;of+. (046) 22:·-17~·5 ============:::;::;::::;;:::==============================::===========--=====--========·;I G (CI = 
001-000 BLAN It.JDUSTRI?'. METALURGICA LTDA 
EntFadas/Sa.idas por item/FoFnecedoF - Sugestao de Compras 
== P.lki lilDUSTF:IA l'l'ETAi..URGICA LTD====================- - --- -··-
It~,:, - ~tSD"lLau Estoque Est. Min GirD Per.V 
4!)2 CHWA ALIJM 0,04X1250 
'Fornmdores-> 217-
Naturms listadas: Saidas( ) Entradas( ) 
o,ooo o,ooo 
======= Periooo dG Giro 1)1 :~ );/1Y04 
Vlr. Vendas Giro Per .C Vlr. Cwpm Ult.(;oj. Pr U.Cu;~ F'r. 'J~ .. 13 
3.617,1043 13/01/0~ 13,44C:O 
---------------------------------------------------------------------------------------------- ------------------
BLAN IhiDUSTRIA METALURGICA LTDA 
CDC ::Oil .. :1. '?? .. ?:::;:-:V0()0 :1. ·· ·0~:) 
Fn d (·:·:• 1''~'·:·:• c:n .. :: Ff)D :::::C l~(;.B ,, l(l''l ()r:.~ 
C i. d ;;,o::k:·:· .. /UF' :: bt".U I...DUF;:EHCU D ClEi:n·E/~:;c 
Pedido No.: 001962-
Fon;:? ... ~("VI) 3W~ .. -()2S:) 
:;;;:,.;,:i.l'' n:) :: F'l:~,f(GJ.UE DE E/PDSI CO 
c" [" p. :: 8?990-·0{)0 
Elrt .i. ~::..-::;i•.D ;: J. /..~/,:~·> '1. 
Cller.t2 .... : 0001.438 SASCAR TECNOLOGIA E SEG.AUTOMOTIVA LTDA 
Fr~~:i~-:.:·t···(-:·:·cc) .... ;: 
c i d .:".\d (·:-:·" " " ,, :: 
Dt.rn;:,~. ,, <Y)O 
JOSE DOS PINHAIS/PR 
l.O,C((l I..N 
'1 ,()(),') lJi 
';:.'\<X)(! IJI 
~~. ry:x' PC~; 
J.·-~·~.~~.,·:>:{} Ft3 
:.::;::; B·l 06 l.ut'l. E~lf:tfi'J.R F'Ff~'i CU'IF'I'>:-;r {, FL -
:-.::,.:: [:··1•).:/i l.U~:.iJriBT P/0,'.: Li'l'iF' .. Ci.U' FI_W -
:.3~, FH.•Yi1 UJ•LE\'IP..FIXJ', P/DICffJICF, ~:0/~.0 -
7,';~. M-·7.:;.~. W'l El~B :Xlf:.Jt.l ~H~ i~Cm~;no -
71;·:. ri-7il~· i..l.ki E.l"i£1 ;;:x-;;;;;:w i:UW t.U::TH·~1DO -
7~.::. i'\··7~·~· UJ·1 fJJE: 4XW•J ~UDR ACETHu1DO -
B<:•.:i. n··;::. :: CE:J·.("iT:C:I 
Vendedor~ 000 BI..AN 
CNPJ/CPF: 03.112.879/0~01- ~1 






~~2!r1(:():: c-. ;: _ ... ~ --. 
-----·-------------------------····-
Tota.l n:?rc:t.dori~.~ . . : F.~-s 
:::} VALOR TOTAL DO PEDIDO: Ri 9.578,00 
.......................................... __ ....... ., _____ , .................... -.... _., .................. , __ .... -------··--· .. ·-·----- ----------------·--··--··- ..... 
==============··-···-···-·· 
. ~ ,....... . 
Emis·~,=<o:21/01./0~.(~'2X) - 08:24 It:;. F',;.gin:; tb. 1 
= Vi.a~JJft (().:16) 22~.--1.7~·~· ::-:==--::::,;-..:..-=:=::..-==:::::::::-============================== S I G (C)= 
OOi -000 Bt..F-a!'i 
= fUN UiiU3TRIA li:.IFLLfiiJICii Lm -:::-:::-=====-.::::====:;::================================= 
Ccdi.go .j~, ec.r.posi.CC•.O 
845 - A-845 LUK EHB 2X32W AR ACETINADO 
~07 - m:p,; FF O,ii~·X10\!0X2~;(X;N'I 
11·7 -· G~:~ ClJ' .~iGIP 
1~·1 - 2tft8E GJ.3 ()]•I TCP TES'i P/T8 
1 ~: l - IJ'f8t''lAJ).J1 IEfJ'i ZC~J;J 
tee - rru, nm \1-{.0 LMEP/L 
.1DO - ntrr,~, PCtilU:j•l :t.) FfJ~I'DJ 20411 .. 6226 
'l-02 - m~r-y, f.-U .. !1 O.O~;X12~1.)X:>O\X:M1 ?f.ETIH-:wo 






















[A.tantidade l.hi Custo Lhi t.ario T·:,•_-~l 
PCS 
0,215 KS 3,3310 0, 71.:!~: 
0,150 ~6 2,4351 n,.~ .. J~L3 
4,000 UN 0,4424 1,--,s';'.':, 
1,000 un 1,~0)) 1 C.,{'(, -, -·- ' 
4,000 Uil 0,1 "iJ3 (\ .,.L, 1 c.~· 
0,150 KS 9lt?:~: ~ ~~~B~· 
0,635 KS 12,4269 7 ;:;:;;~ 1 
1,B90 KS 3,262"~ .~'I 1-:';~·f 
da coeposicao: 32,7048 20,4217 
[,T,:i. '';~;;.::,o :: ;::::J. .. i():l./0!.'.'· (b.:·:·~ X) ···· 013:: ~:)J H·::;.. F'<:•.i,~-.! n<:•. ~-lo.. l 
- :::.:::: ..._,.. :i ·=·:'!.,~:; o ·f t. ( <) ..:-.! . .::-) ) ~·:~ :~·:: ~::.···· :1. "7 ~:. ~.=:. ~~~: :~~:~:·.~ :::: ::~: :::::::: :::: ::====== ==:= :::: :::::::= =:== =··= :::::::::::::::.::::::::::::::::: =:====== :;:::::::::: ;=== ==•= !:.!:. :::::::: :=~ ::::::·.:::::::·.::::::::: ~:;; I n. ( c ) ....... . 
•1::> •()• ::11 .. ········ •() !(). ()! :1[): li. ..... li::::ll U····li ::11:: 11·• .. 11 :u:::1•ll....ll :!;;;;;; ... lr .. li::;;;: ::u:: 11::::11 ll""'iiiE::: ... U". li::::uii .....• IU\11::;~: !\::::;; ::11:: 1[~: ,,::::11 11... ... T. ][)!,(::" 
u:::;:: •EO::!• ]1.. .,;;:h •~::::: .,,,, .. •1::::1• •1:::11 •1::::1• •!;:::i. . ::::::;: 1()1 ll'll'll-1::;•·· ::ii .. 11::::11 u·· ... ll::i:!• •!::::i. 11::::: lc::ll 11'11"11 IPI u···· •1;:;11,11:::11 11::;]1 It"'' •1::::!• •!::::·,. 
:::: :::: I:·: L .. t,l···l I I··· I D U \:; ·r F~ I 1::1 I'' IE:: T (:d ... U F: G I C (:·~ 1 ... T D ''" :::::::::::::::: :::::::: :::::::::::::::::::::::: '''''"'"""'' ·.::: ":.::::: :::·.,-.::::::::::::::::: :::::::::::::::::::: '"'""' :::::::::::: :::::::::::::::::::::::::::: F"f 
Periodo: 01/11/04 a 30/12/04 
C0di.qo Nomo/Razao Social do Cliente 
·I··;.·,···,,···, 













'!. (_'• .. ,... ..... 
'! ... \·;\: 
A .. B .. T COMI... ELETRICA I...TDA 
r:ou:;::c-:;[J:~[ CUI·I[Jd:: I r::~l... l. .. TD(:-1 
COMEWC COMERCIAI... EI...E:T. [ HIDRAULICA I...TDA 
I···J;::,C;{:,~ . /CI... l''i(·,c,~~,F: I HD:3 1v'E:: I C::I...II...D:;;; I...TD;::, 
:C::·)I··IF:· I 1"1 J:::I···IC.'iLI··.iHi:~,F:.: I(:·, 1... "i'D t1 
D .. MARliNS COME:RCIO DE MAT DE CONST I...TDA 
MAEL.ETRIC::D MATE:RIAIS EI...ETRICOS L.TDA 
il;~~, C:CII'•ICh:C I (:,1... EI. .. E'fl:::, I Ci~~, I ... TDt, 
PATOESTC ELETRO INSTAL .. I...TDA 
Fh:E:: I TP1:::;; [il...l J r··1t11:~~::1[:;::: EHCJL!···IHt1F;: I p, l... .. f'Dt, 
OMNI L.IGHT SOI...UCOES EM II...UMINACAO LTDA 
L..C:ll':·c:·;;) E I''I(:,L+:UDt, L..Tr:;.,:·:, 
CARDAO COM E IMPORTACAO l...TDA 
c·r::uE:E: LI··ICICI···IH(:,J:::.J:.:·, C!...C'fF:JCt1 I...TDt1 
i··II:::::;::Tr:::F:~ r·t,\ . .11 ... () fJF·F:.: I 1···1 J .... I'' IE 
r:·.~:·,I..JI...O J:!: ::::: II"ICi\··11::: l''\t1T. E::I. .. E::·ri:;.:. L:: HID. L ... f'Dt1 
CC)I"\[I ... JCil·-l"f' CiJI'··I[}:.:cJC:I 1::: JI ... Ui"'III··.J,:"J(J,U I...TDP1 
'(C)!'::F:L::::: F<J':·,DIU C .. ; .. E::I. .. E::··./Ibt,U I...TD1(:; 
HE!·:::c:~:::r;.~ r 1\'lt-,Tcn:;: ,;:·,::: r; F:·t,r:.:,:~, Ct:J!··;:::~·rr;.:uct,o :.. ... rD,:·:, 
l:::l ... ["f'!'-:: J c::.-::1 CE:: 1 i3Ul·-J C:JI···I J'oi(~,·r E::L .. ETF::. I...TIJi:·, 
F"f.'lF(fl Jr::;f')l··.if:Jd ... '·.JJ:;:;-:; i''lt,·r.. FI..J::.Ti;~:.ICU 1...'(1),:~; ... 
DlM[I... D1STRI8 .. DE MATS EL.CT I...TDA 
r··:,··,J':.C.CI ,:~,1 iTOI··iiD F·E:::::.:E::JF:.:,::; ~:::LI><tt::;; 
UI''I'C:r::r:) I J··I:Ol..!~::::Tr:.: l (, [ C:.IJI···:c;::.:c IO I...Tf.J,~o~ 
i'I(:;J:::;: E::L.["f'h:JC(:J F HIDI:::td..J!...IC:t,, !..."f'D(J 





:1. (ii 1:1. :1. ;o.:t 
~:::;.·.~/ :1. :?/C•tJ, 
:1.0/:1. 2/0·~-~ 
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Blan Industria Metalurgica Ltda 
CONTROLE DE SNDA DE MATERIAlS 
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Bobina> CH 0,45X430 
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Obs: As aletas furagas deverao sercolocadas: 
2~ aletas da direita para a:esquerda e ¥ice-versa 
\'. ' 
Blan Lutninarias 
Produto Cod:------ Descric;ao 
N° Ordem: 
Material usado _________________________ _ 
TEMPO ESTIMADO TOTAL 
Qtdade Embalagens ____ Tipo de embalagem, ________ _ 
ta Emissao: __ ! __ / __ 
Data Entrega __ ! __ ! __ 
Data Final __ / __ / __ 
N° Pedido 
Qtdade a Produzir 
Qtdade Produzida 
Cliente: ------------
Roteiro de Fabricacao 
:q Opera<;ao Maquina n° Tempo operac;:ao Qtdade Pc;:s Danif. Operador 
1 Corte 
2 Fura<;:ao 01 
3 Fura<;ao 02 
4- Dobra 01 
5 Dobr·a 02 
6 Pontiadeira 01 
.. 




TINT A Kg 
Data Vis to 
CONTROLE DE PRODUc;Ao 
Maquina: EMBALAGEM Maquina N° 
Data H. lnicial H. Final Descric;ao Qdade Operador 
